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ةساردلا صخلم 
 ّجٔ مًكأ ٗهع ىٓيبًٓب وبٛمنا ٗنإ ىٓعفدٔ بٓٛفظٕي ءادأ ٖٕتسي عفرٔ بٓفادْأ كٛمذت ٙف تسسؤي ٘أ حبجَ ٌإ
 ىْأ ددأ بْرببتعلا ،بٓطبًَأٔ تطهسنا تسربًي بٛنبسأٔ ثبٛفٛكٔ قزط بُٓٛب ٍي ميإع ةدع زبع زًٚ ٌأ دبلا ،ٌبمتئبٔ
 ارٔد بعهت ٙتنا تهمتسًنا ثازٛغتًنا مجأ ٍي ٌٕهيبعنا بٓٚدؤٚ ٙتنا ثبطبشُنأ لبًعلأا ىٛظُتٔ تبلازئ ّٛجٕت ٙف بٚرٕذي
.ةٕجزًنا ثبٚبغنأ فادْلأا كٛمذت ٙنبتنببٔ ،ٙتبسسؤًنا ءادلأا ةءبفك كٛمذت 
 لؤبست ٍي بُمهطَا ،تًٛٛظُتنا تفبمثنأ تٚرادلإا تطهسنا طبًَأ ٍٛب تللاعنا تعٛبط ٍع فشكهن تساردنا ِذْ ثءبج دلٔ
ر :ِدبفي ٙسٛئ 
-  تفبمثنبب زصبَ ٍب زٛشب تٛيًٕعنا تسسؤًنا ٙنٔؤسي ٖدن تٚرادلإا تطهسنا طبًَأ ٍٛب تٛفٛظٕنا تللاعنا تعٛبط بي
؟تًٛٛظُتنا 
 تئفٔ ،ءبسؤزنا تئف(  ٍٛتئف ٗنإ تًسمًنا تساردنا تُٛع ٗهع ٍٛسبٛمي كٛبطتٔ ،ٙفصٕنا جًُٓنا ٗهع دبًتعلاببٔ
ـن ميبش خسًب بًُلٔ ،)ٍٛسٔؤزًنا 243 :تٛنبتنا جئبتُنا ٗنإ تساردنا مصٕتتن تٛئبفشتسلاا تٛيًٕعنا تسسؤًنبب فظٕي 
- .تٚدزط تٛفٛظٔ تللاع تًٛٛظُتنا تفبمثنبب  تٚرادلاا تطهسنا طبًَأ تللاع 
- .تٛئبفشتسلاا تٛيًٕعنا تسسؤًنبب دئبسنا طًُنا ْٕ ٘رٕتبتكٚدنا تطهسنا طًَ 
- نا مٛعفت ٙف تٛطازمًٚدنا تطهسنا ىْبست.فلإًنا ضعب ٙف تٛئبفشتسلاا تٛيًٕعنا تسسؤًنبب تٛنبصتلاا تٛهًع 
- .تٛئبفشتسلاا تسسؤًنبب تًٛٛظُت ثبعازص كهخ ٙف تٕٚضٕفنا تطهسنا ىْبست 
- .تٛئبفشتسلاا تٛيًٕعنا تسسؤًهن ٘رادلإا ىهسنا وازتدا زٚزعت ٙف تٚرٕتبتكٚدنا تطهسنا ىْبست  
Résumé 
La réussite de n’importe qu’elle institution quant à la réalisation de ses objectifs et l’amélioration du 
niveau professionnel de son personnel au niveau de leur aptitudes quant à l’exercice de leurs fonctions afin 
de les stimuler à s’acquitter de leurs taches honorablement avec tact et doigté ,cela devrait s’effectuer par le 
biais et à travers plusieurs facteurs parmi lesquels nous citons les méthodes ,les façons et les style quant à 
l’exercice des déférents types d’autorité le fait qu’elle est l’une des plus importantes variables qui jouent un 
rôle central au niveau de l’orientation , du contrôle et de l’organisation des travaux et des activités 
qu’accomplissent les travailleurs quant la réalisation des compétences institutionnelles et de ce fait l’atteinte 
des objectifs fixés et la réalisation des finalités attendues. 
Cette étude a pour  objectif de mettre en lumière la nature de la relation entre les types de l’autorité 
administratif, culturel et la culture organisationnelle a cet effet, nous nous sommes posés une question 
principale : 
Quelle est la nature de la relation entre la relation entre les types d’autorité administratif chez les 
responsables, de l’institution publiques Bachir ben Nasser à l’égard de la culture organisationnelle ? en 
s’appuyant sur le modèle descriptif d’application de deux modalités sur l’échantillon de notre étude 
composés en deux catégories : la catégories des gouvernants, des gouvernes et nous avons procédé à un 
balayage de 342 employés administratifs au sein de l’institution médicale publique afin que notre étude 
parvienne aux résultats suivants : 
  -Résultats des types d’autorités administratifs avec la culture organisationnelle relation 
fonctionnelles  
-Type au pouvoir dictatorial est le type en vigneau au sein de l’institution médicale 
-Le pouvoir démocratique participe à susciter l’opération communicative avec l’institution médicale 
publique dans certains positions. 
-L’autorité anarchique participe à créer les conflits organisationnels au sein de l’institution médicale  
-L’autorité dictatorial participe à la consolidation du respect de la hiérarchie administrative médicale 








الذي يحيط بو  اىابيا يتحقق معن بديل عنيا لاستقامة الحياة و حقيقة اجتماعية لا السلطة
وىي  أو الحريات العامة، والاجتماعية  قوق السياسيةالقانون سائر الحقوق الفردية، وعمى رأسيا الح
 لتحقيق أىدافو. فالسمطة في أي نظام اجتماعي ليست سوى أداتو؛ بيذا تصبح لازمة من لوازم الحرية 
تمثل ويرجع شغل الإنسان بفيم ظاىرة السمطة منذ قدم العصور إلى أن الحاجة إلى السمطة 
لأنيا تمثل الحاجة إلى مبادئ تتميز بصفة الاستقرار الكافي والمرونة  بعض حاجات الإنسان الدائمة،
يجب إدراك إلا أنو  اة،الحي وظروف متبدلاتالكافية لكي يحسن توجيو سبل الحياة بما يصاحبيا من 
يمكن أن ننظر إلى السمطة عمى أنيا مجموعة من العادات  وىي أنو لا ؛حقيقة في غاية الأىمية
ولا أنيا مجموعة من العادات والتقاليد التي يجب  تقبل القريب،والتقاليد التي يمكن إدراكيا في المس
وىي الحفاظ عمى  ميمة إنسانية،ا نشاط اجتماعي لو الحفاظ عمييا ولكن يجب أن ننظر عمى أني
مجتمع تكاثرت فيو المتغيرات والتعقيدات بحيث باتت الأعراف والتقاليد وحدىا عاجزة عن الحفاظ عميو 
يختمفون عمى ضرورة وجودىا  واحد لمسمطة فإنيم لا درون عمى مصيتفق لاالإدارة  وا  ذا كان فقياء 
 ى أساس سميم.يقوم عم ا ويرون أن نظام الحكم بغيرىا لاووجوبي
اليامة التي  تمعب دورا رئيسيا لمتأثير ل العمل من المرتكزات الأساسية و وتعتبر السمطة في مجا
من طرف والسياسات المرسومة  الأىدافلما يتناسب وتحقيق  أدائوعمى سموك الفرد لكي يغير 
من المفكرين في د العدي باىتماموقد حظي ىذا المصطمح (السمطة)  القائمين عمى شؤون المنظمة ،
بعدة  ارتبط، كما كلا حسب تخصصو لأخرمن باحث  اختمف مفيومو وقد  ،مختمف التخصصات
  .مفاىيم سياسية وتنظيمية وا  دارية
ؤسسات الخدماتية خاصة في الم وأنماطيا  الادارية  وترجع أىمية دراسة موضوع السمطة




تمثل  خلال الوحدات التنظيمية المختمفة والتي تعمل بشكل متكامل ومتداخل لتحقيق أىدافيا،  فيي
سواء كانت ظاىرة مجردة تعطي لمتنظيم الاداري شكمو  ،ة في مباشرة الادارة لمسؤولياتياحجر الزاوي
نع القرارات وتنفيذىا فيما يتعمق الاعمال و النشاطات الرسمي أو قوة تمكن أعضاء التنظيم من ص
 .المتعمقة بيم وفق تقسيم العمل الوظيفي
نحاول من خلال دراستنا الحالية أن نمقي بعض الاضواء عمى  -من ىذه الاعتبارات وانطلاقا
المؤسسة  رالاعتباالمحددات الواقعية لظاىرة أنماط السمطة وعلاقتيا بالثقافة التنظيمية، آخذين بعين 
فأي دراسة عممية تتطمب عمى الباحث تنظيميا بطريقة  ؛لا لدراسة الموضوعحالعمومية الاستشفائية م
فصول وىي  نا بتوزيع مضامين البحث عمى خمسةمنيجية واضحة المعالم مترابطة الاجزاء، حيث قم
 كالاتي:
وأسباب  ة وتساؤلاتيا،تضمن المشكمة البحثيوفيو تعرضنا إلى موضوع الدراسة و  الفصل الاول: -
ومفيوم السمطة كمفيوم النمط   وأىداف الدراسة وكذا أىم المفاىيم الاساسية لمدراسة الموضوع ، اختيار
 .السابقة المتعمقة بموضوع الدراسة، ثم الدراسات دارية ومفيوم الثقافة التنظيميةالا
خصص لمحديث عن  فقد ،وم السمطة في التراث السوسيولوجيبعنوان مفي :الفصل الثاني -
اسية المرتبطة أنماط السمطة وذلك بعرض مفصل ليذه الانماط وكذلك تطرقنا لبعض المفاىيم الاس
 ، وكذا عرض التطور التاريخي ليا.بمفيوم السمطة
التنظيمي تطرقنا فيو إلى  اجتماعالمعنون بالثقافة التنظيمية من وجية عمم  :الفصل الثالث -
وفي  ،دىا، وبعض نماذجيا ومداخل قياسياية وكذلك مكوناتيا وأنواعيا وأبعانشأة وتطور الثقافة التنظيم
–الاخير تطرقنا لعلاقة الثقافة التنظيمية بعناصر التنظيم أو المتغيرات التنظيمية كالفعالية التنظيمية 




منيجية لمدراسة والمتمثمة في محددات خصص ىدا الفصل لمدراسة للإجراءات ال :الفصل الرابع -
 )، والمنيج ،وكيفية اختيار العينة ، وأدوات جمع البيانات.-المجال الزمني -الدراسة (المجال الجغرافي
وىذا من خلال  ،منظم لمبيانات التي جمعت ميدانياعرض فيو : وتم الاخيرالفصل الخامس و  -
يتضمن إجابات ت وتفريغيا وعرض كيفي العرض الكمي لمعطيات المقاييس بعد جمع المعموما
ا وفي الاخير قمن المبحوثين، وكذا تحميل وتفسير معمق لبيانات الجداول والربط بين متغيرات الدراسة
 .بعرض نتائج الدراسة
ية مجموعة من الصعوبات نذكر الميدانخلال قياميا بدراستيا النظرية و  وقد واجيت الباحثة
 :منيا
لموضوع السمطة الادارية وخاصة الدراسات السابقة نظرا لتشعب موضوع  قمة المراجع المتناولة -1
 الدراسة .
 صعوبة الحصول عمى المعمومات من المؤسسة العمومية الاستشفائية بشير بن ناصر -2
المعطيات المتعمقة بميدان الدراسة فمعظم المعمومات و  ،لقمة الوثائق والاحصائيات الخاصة بيا
 .والملاحظة تقنية المقابمةتحصمت عمييا الباحثة من 
 صعوبة الحصول عمى المعمومات من الموظفين خاصة الرؤساء منيم لاعتبارىا سرية ولا -3
 يمكن تقديميا.




 أولا: إشكالية الدراسة.
 ثانيا: أسباب اختيار الموضوع.
 راسة.ثالثا: أهمية الد
 رابعا: أهداف الدراسة.
 خامسا: تحديد مفاهيم الدراسة.
 سادسا: الدراسات السابقة.
 الدراسات السابقة المتناولة لموضوع أنماط السلطة.-1
 الدراسات السابقة المتناولة موضوع الثقافة التنظيمية. -2
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  .: موضوع الدراسةالأول فصلال
  .إشكالية الدراسة :أولا
الاستقرار داخل البناء أن السلطة ضرورية لتحقيق التوازن و  "MIEHKRUD" دوركايميرى 
تتلازم  لأنها أن النظام هو السلطة"" من أي نظام إجتماعي ولذلك يعتبريتجزأ  في جزء لا ،الاجتماعي
 مع البناء الإجتماعي.
وفي النقابة  ع إنساني منظم يوجد نوع ما من السلطة ففي الاسرة للأب سلطة،وفي كل مجتم
 وهكذا. وفي الجامعة يوجد لمجلس الجامعة سلطة... سلطة،
ي بموضوع السلطة بدءا الباحثين في علم الاجتماع التنظيمالعديد من المنظرين و  اهتمفقد 
 IRNEH" "هنري فايول"و "REBEW XAM""ماكس فيبر"وائل، وعلى رأسهم الأ بالرواد
حيث عمل هذا الاخير على تقسيم رأسيا وتحديد المسؤوليات للوحدات التنظيمية بحيث ،"LOYAF
 "إلتون مايو"كما أكدت دراسات  تتدرج السلطة و المسؤولية في قمة التنظيم هبوطا إلى قاعدته،
من تدريب في مصانع "هاوثورن" على أن تفويض السلطة يؤدي إلى مزيد  "OYAM NOTLE"
وكذلك على مشاركة العمل في إتخاذ القرار، كما يذهب إلى  وتكوين الاشخاص على تحمل المسؤولية،
الذي أكد هو الآخر على ضرورة المشاركة في إتخاذ القرارات من خلال نمطه الرابع  "ليكرت"ذلك 
كما أكدت  ،مور المنظمةكة وا  بداء الرأي في أ"الادارة التشاركية"، التي تعطي فرصة للمرؤوسين للمشار 
على تحليل ودراسة "REIZORC" "كروزيه"الدراسات الحديثة على أهمية السلطة حيث ركز 
 علاقات السلطة في ضوء العلاقات الاجتماعية للتنظيم.
داء مهامه أ ووجودها أمر ضروري حتى يتمكن العامل من ،السلطة عامل هام في التنظيمات
القرارات وا  لزام الآخرين بتطبيقها وذلك من خلال  اتخاذوالقدرة على  إذ تمثل جانب القوة وواجباته،
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، فهي أكبر في المستويات الادارية هو في مستوى السلطة و المسؤولية الصلاحيات التي يتمتع بها من
 مستوى الوظيفة في السلم الإداري انخفضفكلما  العليا ومحدودة في المستويات الإدارية الدنيا،
 ةالسلط انخفضت
وتعمل على تطبيقها  ،جموعة من التصورات والمفاهيم التي تتبناهافهذه السلطة تقوم على م
أو تعمل على  ،الاوامر والتوجيهات التي تصدرها القراراتداخل مؤسساتها من خلال الأنظمة و 
ياتها وعلى إمكان ،السلطة تتوقف أساسا على شرعيتها إصدارها وفقا لتصوراتها التي تراها، فإن ممارسة
فهي من ناحية ذات "شرعية" أي أنها معترف بها  ،وعلى الصلاحيات التي تتمتع بها ،ةالمادية والمعنوي
كحق لأصحابها يمارسونها بحقها وقدرها بما يحفظ للآخرين حقهم وقدرهم ومن ناحية أخرى" كيفية" 
م الاكراه ، وقد تقو هر و قد تقوم هذه الكيفية على القيمارس من بين كيفيات أخرى لممارسة السلطة، و 
وفقا لما يريده الافراد  وقد تقوم على غير ذلك وفقا لما تريده السلطة نفسها، ،على الاقناع والتلاؤم
 )73، 9991(قمودي:                                                                          .منها
سمات الشخصية  اتخذفمنهم من  ،العلماءحسب تعدد آراء وجهات نظر وتعد أنواع السلطة 
الموقف وطبيعة العمل معيارا للتصنيف، ومنهم من التكنيك الفني  اتخذكأساس للتصنيف، ومنهم من 
 لأسلوب الاداء هو معيار التصنيف.
والمتمثلة في  الأداءوسنحاول في هذه الدراسة تناول أنواع السلطة تبعا للتكنيك الفني لأسلوب 
، وربطها بأحد أهم النمط الفوضوي –والنمط الديمقراطي –: النمط الديكتاتوري وهيثلاثة أنماط 
 TE ILZIS"" سيزلاجي ووالاس"عنها كلا من وهي الثقافة التنظيمية التي عبر عناصر التنظيم 
القيم والافتراضات و المفاهيم و على أنها  الأداءو في كتابهما السلوك التنظيمي  "ECALLAW
وقعات والاتجاهات والمعايير التي تربط بين أفراد المنظمة في بوتقة واحدة ومشتركة بين التالمعتقدات و 
العاملين وتشكل كل هذه المفاهيم السلوكية مجتمعة الاتفاق المعلن وغير المعلن في المنظمة حول 
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الطريقة وبعبارة أخرى توفر الإطار الذي يوضح  ،رات ومعالجة المشكلات في المنظمةالقرا اتخاذكيفية 
 )61، 4102(بوالشرس:                                            التي يؤدي بها العمل في المنظمة.
فالثقافة التنظيمية لها دور مهم في توجيه سلوك الافراد في مواقع العمل ، فهي تشمل جميع 
منظماتي معين ،كما تشمل  الفرد ومواقفه تجاه واقع اتجاهاتالتي تحدد  الاجتماعيةالعناصر النفسية و 
 ، فالسلطة بأنماطهاالأنشطة للأداءطريقة التفكير 
إذ تعتبر من المواضيع  ،وين ثقافة منظمية بداخلهاوتك ،الاساسية لبناء المنظمات المبادئمن 
التي تحتاج إلى المزيد من الأبحاث المتعمقة في العديد من التخصصات للتوصل إلى شواهد واقعية 
 صناعية كانت أم خدماتية . اختلافهاؤسسات على تعتمدها الم
 مما سبق فإن الاشكالية الرئيسية لهذه الدراسة يلخصها التساؤل الرئيسي التالي: وانطلاقا
ما طبيعة العلاقة الوظيفية بين أنماط السلطة الإدارية لدى مسؤولي المؤسسة العمومية -
 بالثقافة التنظيمية ؟ الاستشفائية
 التساؤل الرئيسي التساؤلات الفرعية التالية:وتتفرع عن هذا 
 ؟ماهي علاقة السلطة الديكتاتورية بالثقافة التنظيمية-1
 ماهي علاقة السلطة الديمقراطية بالثقافة التنظيمية؟-2
 ماهي علاقة السلطة الفوضوية بالثقافة التنظيمية؟-3
 ؟ربشير بن ناص ائيةالاستشفماهو نمط السلطة الادارية السائد بالمؤسسة العمومية -4
 .أسباب أختيار الموضوع :ثانيا
موضوع البحث  اختياريرى الكثير من الباحثين والمختصين في مجال البحث العلمي أن عملية 
ومن  ،موضوع دراسته اتجاه لتي يبذلها الباحثالجهود ا ف قيمة البحث وتحدد من خلالهاتشكل نص
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ماط السلطة الإدارية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية) الأسباب التي أدت بنا إلى دراسة موضوع (أن
 والغوص فيه نذكر:
يعتبر من المشكلات التنظيمية لمعظم المؤسسات سواء كانت  أن موضوع السلطة 
 .نتج عنها من صراعات داخل المؤسساتخدماتية أو صناعية وما ي
تبين لنا أن ، حثلموضوع الب الميدانيةالنظرية و  الاستطلاعيةأنه وبناءا على دراستنا  
 العمومية  السائد يؤثر على مستوى ثقافة الموظفين بالمؤسسة السلطة الإدارية  موضوع
 .بشير بن ناصر  الاستشفائية
لتكملة  الإدارية رغبة  موضوع أنماط السلطة لاختياركذلك من الأسباب التي دفعتنا  
 تأثيرها على الفعالية التنظيمية)في الماجستير(تفويض السلطة و  الموضوع الذي تناولته الباحثة 
 الغوص في موضوع السلطة أكثر.والبحث و 
في السائد  الإدارية نمط  السلطةالوظيفية بين   العلاقة  ضرورة التعرف على طبيعة 
  .الثقافة التنظيميةوتأثيره على  الاستشفائيةالعمومية  المؤسسات 
 .أهمية الدراسة ثالثا:
لصناع القرار (المسؤولين) بالمؤسسة   اقتراحات قدمه من توصيات وتكمن أهمية الدراسة فيما ست
/ الثقافة الإداريةإذ يعتبر كل من موضوعي (السلطة  -بشير بن ناصر -الاستشفائيةالعمومية 
المفكرين ولا  واهتماماتمن خلال دراسات وأبحاث  الاجتماعيةمحورين أساسين في النظرية  التنظيمية)
إضافة إلى ذلك  الدور المحوري  ،روا التنظيم الإداريمنظ  ، و لماء النفسوع الاجتماعسيما علماء 
من خلال المستويات  الاستشفائيةوالرئيسي الذي يلعبه موضوع السلطة  داخل المؤسسات العمومية  
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مختلفة  أنماط شك أن هناك ولا ،متكامل ومتناسق لتحقيق أهدافهاالتنظيمية المختلفة والتي تعمل بشكل 
رار من حيث المركزية واللامركزية فوضوي) لكيفية وتنظيم عملية صنع الق –دكتاتوري  –قراطي (ديم
، وا  ن دراسة وتحليل أنماط بالعلاقات الإنسانية والاهتمام، والتأثير، والرقابة وعملية تفويض السلطة
 .ي إلى رفع مستوى ثقافة الموظفينوتوزيعها في القطاع الصحي يؤدالسلطة، 
أن تمثل  لآراء إلى المكتبة إذ يمكنتسهم هذه الدراسة إلى إضافة بعض المعلومات واوكذلك قد 
 الاستشفائيةالثقافة التنظيمية في المؤسسات  العمومية سلطة و خلفية لدراسات أخرى تتناول موضوع ال
 . بعدة مجالات في المجتمع لارتباطهإذ يعتبر هذا الأخير موضوعا متعدد التخصصات وذلك 
  .أهداف الدراسة رابعا:
من الضروري أن يستند الباحث في تحديد وصياغة أهداف بحثه إلى إطاره النظري ومشكلته 
 وبيان العلاقة بين متغيراته وذلك لضمان تحقيق أكبر قدر ممكن من ناحية التجانس بين أجزاء بحثه.
الإدارية  ةانماط السلط ومن خلال إطلاعنا على مختلف الأبحاث والنظريات حول موضوعي (
) تسعى هذه الدراسة الاستشفائيةالثقافة التنظيمية) والإطلاع على محل الدراسة (المؤسسة العمومية -
 لتحقيق الأهداف التالية:
 الثقافة التنظيمية. السلطة و أنماطإلقاء نظرة سوسيولوجية حول طبيعة العلاقة الوظيفية بين  -1
بشير بن ناصر وعلاقته  الاستشفائيةالعمومية  السائد في المؤسسةنمط السلطة  محاولة تحديد -2
  .نموظفيالبرفع مستوى ثقافة 
 .نموظفيالمن خلال طبيعته وخصائصه ومدى تأثيره على  التعرف على نمط السلطة -3
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محاولة تشخيص الواقع الفعلي لظاهرة السلطة من خلال التعرف على آلياتها وقوانينها  -4
  وتطبيقها في المجال الإداري. 
 .تحديد المفاهيم الأساسية خامسا:
أو تحديد مفهومه  ،لمعنى الشيء أو اللفظ أو المصطلحالمفاهيم و المصطلحات هي توضيح 
المفردات التي تتضمنها المشكلة تحديدا جميع وتعتمد دقة البحث على تعريف مفاهيم ومصطلحات 
 )71، 1002(صالح :                دقيقا سواء بالنسبة للمشكلة أو المصطلحات المرتبطة بالفروق.
يساء فهمها  حتى لا ،يستخدمها في بحثه قيامة بتعريف المصطلحات التي لابد لأي باحث منو 
، فكثيرا ما تتعدد المفاهيم والمعاني الخاصة ر دلالاتها المقصودة فيها بالبحثأو تفهم بدلالات غي
احث المعاني والمفاهيم التي لذلك لابد أن يحدد الب، الأبحاثببعض المصطلحات المستخدمة في 
  تتناسب أو تتفق مع أهداف بحثه وا  جراءاته.
وتعريف المصطلحات يساعد الباحث في وضع إطار مرجعي يستخدمه في التعامل مع مشكلة 
ومؤشرات ذات دلالة إحصائية ومعطيات علمية لذلك  ،بحثه بحيث يعمل على ترجمتها إلى متغيرات
وعلاقتها بالثقافة  الإدارية لطةأنماط الس(محورية لموضوع الدراسة تصورات الكان لابد من ضبط ال
 :يمكن حصرها في المفاهيم التالية والتي )التنظيمية
 :مفهوم النمط -1
 ، هو مصطلح خاص بالنوع "GNIP YTOERETS EXES"يتكون لغويا من كلمة  لغة: 
ويقصد به النمط ،  "ERETS" اليونانية وتعني متين "DLOS" أو كلمة "EPYT " تعني نمط
  )703، 2891(بدوي:  المتين أو المتصلب أو عملية النمط المتصلب في الموقف من الجماعات.
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الذي مجرد تقليد الشكل أو النوع الذي تقوم عليه الهيئة أو المؤسسة ويعني التقمص  :اصطلاحا 
يمه وهو السلوك السائد وق واتجاهاتهالخاصة بذلك الفرد  الاجتماعيةأنماط السلوكيات  اكتسابيسهل 
  .أو الأسلوب الذي يمارسه القائد الأكاديمي في أغلب الأحيان ويميزه عن الآخرين
 )21، 4102/3102(حمقاني: 
ء، الأحداث، العمليات أو بأنه تمثيل لبعض موضوعات البحث مثل الأشيا "ويعرف أيضا
إطار مرجعي أو  ،نسق معينهو عرض موجز للحالة قيد البحث، صورة تبين كيف يعمل  ،الأنساق
وصف موجز وتنظيمي  ،طار العام الذي يصنف به الموضوع، تعميم رمزي لمعطيات معينةالإ
 ."لأحداث عدة ووسيلة مفيدة للتنبؤ بها في المستقبل
 الافتراضاتمن  مجموعةظرية تفسير تركيب أو بناء شيء ما، هو ، هو نأو هو منهج مقترح
   .، هو مجموعة مركبة من القضايا المترابطة فيما بينهايناتهو نسق من المعادلات والتبا
 )44، 1991(لوصيف :   
ويرتبط هذا النوع أو بالمؤسسة  أو شكل من أشكال السلطة السائد يقصد بالنمط النوع: إجرائيا 
وسنتناول في هذه الدراسة  ويخضع كل نمط لمجموعة من القوانين،  الشكل بصفة مباشرة بالمسؤول
ثة أنماط رئيسية وبارزة صنفها العديد من الباحثين المهتمين بموضوع القيادة وهي نفسها أنماط على ثلا
 .)الفوضوي –الديمقراطي -السلطة (النمط الدكتاتوري
 مفهوم السلطة: -2
إلى التسلط والإكراه والضعف "فالسلطة مصدر سلطة والسين  تشير السلطة في اللغة: لغة 
ومنه سمي  :القهر يقال سلطة فتسلطوتحليل إلى "السلاطة"، وهي التمكن من واللام والطاء أصل واحد 
 )33(سورة الإسراء، الآية     .﴾ومن قتل مظلوما فقد جعلنا لوليه سلطانا﴿ السلطان لقوله تعالى:
  وهي التسلط والسيطرة والتحكم بمعنى تسلط عليه :أي بحكم وتمكن وتسيطر.
 )813، 0891معجم الوجيز: (ال                           
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يسعى المعجم الدستوري  السلطةلمصطلح  الجانب اللغوي والمعنى الاشتقاقيوعند البحث في 
إلى بلوغها هو الآخر: فيحدد البعد اللغوي والاشتقاقي لهذا المفهوم والأكثر من ذلك قدم تحليلا واسعا 
إعلاميين...) من  -سياسيين – جتماعاعلماء  -له شمل مختلف الآراء للعديد من الباحثين (فلاسفة
 ضمنه نذكر ما يلي:
...ويدل علم الاشتقاق  والاحترامهي: الأهلية في فرض الطاعة السلطة في معناها الواسع  -
 د أصدر مجلس الشيو  أمرا بإعطاءعلى بعدها السحري الديني، ففي السنة الثالثة والعشرين قبل الميلا
حسب و  ؛ف  ر  ص  أي ت   "OEGA"درها من كلمة مص ،SATIROTCUA و SUTSUGUAلقب 
 .تتيح له أن يقوم بالخدمة كاملة : هو من يملك قوة مقدسة كاملةSEGROEG LIZEMUD
 ) 36، 9002/8002(بوعلي: 
بصورة عامة سواء كانت سلطة ولي الأمر أم  السلطة وعند البحث في كتب الفقهاء عن لفظ
 قهاء لما عالجوا موضوع السلطة لمشهورا ذلك إن الفسلطة قاض أو إدارة لا نجده متداولا، أو م
   التسلط.  يوحى به اللفظ من نزعة التحكم و  يستخدموا لفظ السلطة إلا في عهود متأخرة، نظرا لما قد
 )75، 7891(قرعوش:
 فرنش وريغنفقد عرفها  السلطةلقد وردت تعريفات متعددة لتعريف مفهوم  إصطلاحا: 
رة فرد أو جماعة في التأثير على أفعال، وأعمال فرد أو جماعة آخرين دون بأنها:"تمثل بشكل عام قد
 اعتبار رغباتهم كمتغير في هذا التعبير".
 بأنها قدرة وحدة ما على التأثير أو فرض إرادتها على وحدة :"NALPAK" كابلان"وعرفها 
 أخرى.
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افرة لدى أي شاغل ت المتو بأنها النفوذ والعقوبا :فقد عرف السلطة "RENFIFP" ففنر أما
 بغض النظر عن صفاته الشخصية. للوظيفة
أنها سيطرة أو قسرا أو إكراه يجبر فيه الأفراد على  :فقد عرف السلطة "TEBSIN" نزبتأما 
 سلوك معين دون أي أثر حقيقي لهذا السلوك على نظم خياراتهم وتفضيلاتهم.
 )791، 9991(العمايرة :   
بمجموعة من المفاهيم كالسيطرة  لقول بأن مفهوم  السلطة مرتبطمن خلال هذه التعاريف يمكن ا
وهذا ما سنتطرق إليه  بالتفصيل في  الفصل الثاني  "مفهوم السلطة في  ؛الاجبارو  ،النفوذ القدرة،و 
   .التراث السوسيولوجي"
وحق إصدار  وباسمهاويرى عادل حسن أن السلطة هي الحق في التصرف في نطاق المنظمة 
وهي تعطي للقيادات الإدارية بالمنظمات ولا بد أن تتساوى السلطات  القرارات، واتخاذات التعليم
المعطاة لهذه القيادات مع المسؤوليات والواجبات المطلوب منها، ولهذه القيادات حق تفويض كل أو 
ه ، ولكن فيكل الحالات تعتبر هذفراد الذين يعملون معهم بالمنظمةجزء من هذه السلطة إلى الأ
 )44، ت د (حسن، زهير:                                      .المسؤولة عن نتائج هذا التفويضالقيادات 
وسيلة التي من خلالها يستطيع المسؤول إعطاء هي الفالسلطة : المفهوم الإجرائي للسلطة 
حق إصدار الأوامر وفرض السيطرة والطاعة من العاملين معه وحق في التصرف في نطاق المنظمة و 
وسنتناول في دراستنا هذه أنماط  ،القرارات والقوة في إجبار الآخرين على تنفيذها واتخاذالتعليمات 
السلطة الإدارية والتي نعني بها أنماط القيادة وسيتم التركيز على النمط الديكتاتوري والديمقراطي 
 والفوضوي.
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 :مفهوم الإدارة -3
ى الآخرين أو المجتمع كله تعني الخدمة التي تعود عل الإدارة مشتقة من أصل لاتيني لغة: 
أما في  ،ن أصل أدار أي أحاط أو جعله يدورأما في اللغة العربية فقد جاءت كلمة الإدارة م ،بالنفع
 اللغة الإنجليزية يطلق عليها أحد اللفظين :
 مالية. وهو يعني الإدارة في مستوى التنفيذ والإجراء لتحقيق أرباح TNEMEGANAM لفظ -
يعني المهام الأساسية للإدارة العليا دون النظر لأهمية  وهو NOITARTSINIMDA لفظ -
 )40، 7791(درويش:                                                            .تحقيق أرباح مادية
ق تشمل كل الواجبات والوظائف التي تتعل أن الإدارة" LABMIK"كمبال  يرى  :إصطلاحا 
 ."والكفايات الإدارية ،والعاملين ،والتنظيم ، والمعدات،والتمويل بالمشروع من السياسة الرئيسية،
هي الوصول إلى الهدف بأقل التكاليف وأفضل  "NOTSGNIVIL " وقد عرفها لفنجستون
 )31، 2002(الشماع:                                      .الموارد المتاحة استخدامالوسائل بحسن 
فن قيادة وتوجيه أنشطة مجموعة  أنها يرى "HGABOLC.J.DLANOD" أما دونالدكلو
 البشر نحو تحقيق هدف مشترك. من
ها الرئيسية من التخطيط أنها عدد من العمليات الأساسية التي تكون أركان LOYAF فايولويرى 
 )40، ت د (العيدروس:                                                            ، الرقابة.التنظيم، التوعية، التنسيق
الاجراءات التي يقوم بها جميع من العمليات و هي مجموعة  المفهوم الإجرائي للإدارة: 
الرقابة التنسيق و ى  التخطيط و ، وتعتمد علعمومية الاستشفائية بشير بن ناصرالموظفين بالمؤسسة ال
وتعمل الادارة الاستشفائية على تقديم أفضل الخدمات لضمان السير الحسن للمؤسسة الاستشفائية 
 الصحية للمرضى.
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  السلطة الإدارية: -4
 :أربعة للسلطة الإدارية معانيإلى أن هناك  أحمد رشيدالدكتور  يعتقد
: ذلك أنه وحينما يقال إن السلطة الإدارية في ة شيوعاوهو أكثر معاني السلط المعنى القانوني: -
: ويعني حق التصرف في نطاق ذلك ينصرف إلى مفهومها القانوني فإن –د بدون تحدي –المنظمة 
 الأوامر.وحق إصدار التعليمات و  وباسمهاالمنظمة الإدارية 
أو جهة الخبرة الفنية فيقال مثلا إن  الاختصاصويقصد منه الإشارة إلى جهة  المعنى الفني: -
 الموظف (أ) عنده سلطة فنية في مسألة معينة.
النهائي الذي يتمتع مفهوم إلى مصدر السلطة الحقيقي و ويشير هذا ال :النهائي للسلطة المفهوم -
 بها أحد العاملين بالمنظمة.
ويقصد به حق التصرف الممنوح للأفراد في المنظمة الإدارية والذي  :المفهوم العملي للسلطة -
 )882، 7002(عثمان :                                             .القرار اتخاذبدونه تتجمد عملية 
: هي  الاستشفائيةالسلطة الادارية في المؤسسة العمومية  :للسلطة الإدارية الإجرائيالمفهوم  -
وا  لزامهم بإتباع القوانين الداخلية للمؤسسة، ولها  القرارات، والسيطرة على الموظفين، اتخاذالحق في 
السلطة  –هذه الدراسة وهي السلطة الديكتاتورية ثلاثة أشكال أساسية سيتم التركيز عليها في 
 .الدراسة الفوضوية–الديمقراطية 
 :الثقافة التنظيميةمفهوم  -5
لذلك كان لابد  والتنظيم) –(الثقافة  نجد أن مصطلح الثقافة التنظيمية مكون من مصطلحين 
  : من التعرف على كل مصطلح على حدى
افة من الناحية اللغوية بمعنى التقويم والتهذيب فالثقافة مفهوم الثق ارتبط مفهوم الثقافة لغة: 
 هي عبارة عن نسيج من المعرفة والمعتقدات والقيم وأنماط التفكير والسلوك.
 )30،ت ، لوصيف :د(عشوي  
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هناك ثقافة التي صنعها الإنسان فإن  ( المادية وغير مادية)عناصروتتكون الثقافة من ال
ومن هنا ترتبط الثقافة  وثقافة قوية وثقافة ضعيفة ،فة غنية وثقافة فقيرةوثقا ،متقدمة وثقافة متخلفة
 )08، 2002(بن عامر: .بالتنمية
بأنها مجموعة من المفاهيم  "DLEIFDER.R"  ردفيليدعرف  مفهوم الثقافة إصطلاحا: 
قل عن تنعكس في الفن والفكر وأوجه النشاط وتنت، تفق أو المصطلح عليها في المجتمعوالمدركات الم
 طريق الوراثة عبر الأجيال لتكسب الجماعات صفات وخواص متميزة.
الثقافة هي ذلك الكل المعقد الذي يشمل  "ROLYAT.B.E"بيرنت تايلورويعرف إدوارد 
لإنسان بإعتباره عضوا في يكتسبه ا على المعرفة والعقيدة والفن والأخلاق والقانون والعادات وكل ما
 )01-9 ،3002(السيد:.المجتمع
أو  –صنعه أي شعب من الشعوب بأنها تستخدم للإشارة إلى كل ما ماكيفروبيج هاكما يعرف
وأدوات ومعالم وأسلوب للتقليد  ،سائدة اجتماعيةمن مصنوعات يدوية ومحرمات ونظم  -أوجده لنفسه
 )81، 1102(إبراهيم:                                     .الإنسان أينما وجد ما صنعهكل  وباختصار
يقة مباشرة أو بطريقة الثقافة هي مزيج من مجموعة مكتسبة سواء بطر مما سبق ذكره نجد أن 
علمه الإنسان أي أن الثقافة هي أي شيء يت ،رادبين الأف والاحتكاكنتيجة التفاعل  ،غير مباشرة
 اسية:ونلاحظ أن الثقافة تتكون من ثلاثة عناصر أس ،اركه فيه أعضاء المجتمع بشكل عامويش
 التي تتبلور لدى الأفراد. والمبادئالقيم والأفكار -1
الخبرة التي يكتسبها الأفراد نتيجة تفاعلهم المستمر مع البيئة التي تحيط بهم سواء كانت بيئة داخلية -2
 أو خارجية.
 )44،02(الحريري:  .الفرد اكتسبهاالقدرات والمهارات الفنية التي -3
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مجموعة من القيم والأفكار والخبرات والقدرات و المهارات التي : هي مفهوم الثقافة إجرائيا 
 .يكتسبونها من بيئتهم خلال حياتهمتتبلور لدى الأفراد و 
                         : التنظيم -6
فهو  ،عد التنظيم أحد المحاور الأساسية الذي تدور حوله جميع العناصر الإدارية الاخرىي
بحيث تكون القدرات المتعددة والمتنوعة  ،واحد باتجاهالجماعية وتوحيدها  المعني حصرا بتنسيق الجهود
الأمثل لما متوفر في المؤسسة  الاستخدامللتنظيم الإداري كأنها موحدة في قدرة واحدة بما يضمن 
 الإدارية من طاقات وا  مكانيات مادية وبشرية.
ترجمة  ""منظمة وتعتبر كلمة "تنظيم"  "NOITASINAGRO" وتكتب عادة  في أمريكا
ومنها كلمة التنظيم "ينظم"  أما المصطلح العربي فهو من نظم  ،للمصطلح الإنجليزي والفرنسي
 )31،2991(غياث:                              NOITASINAGRO.وتستعمل بنفس معنى منظمة 
منسق  اجتماعي: كيان التنظيم بأنه " ZNIBBOR"  روبنز يعرف :اصطلاحامفهوم التنظيم 
  ، لتحقيق هدف معين أو مجموعة أهداف.ضحة المعالم ويعمل على أساس دائمله حدود وا ،بوعي
 )83، 0002(القريوتي :                                                   
 ،ت تتمحور هدف بعيد أو قريب المدىأغلبية التنظيما :"NOMIS.H" سيمون هيربرتأما 
  الذي ينبغي أن تأخذه القرارات ونشاطات التنظيم . التوجه والذي يدل على
  )101, 3891 ,TREBREH(
كيان رشيد لتحقيق أهداف محددة، من خلال  "NOSPMOHT" تومسونفالتنظيم حسب 
 . والمتناسقةالأنشطة المنظمة  منقيامه بمجموعة 
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 ق أشياء لاطور من قبل الأفراد لتحقي اجتماعيوجود بأنه التنظيم  :"RESAL""ليزرويعرف 
ر غير ذلك وهي تأخذ أفراد متنوعين ومعرفة مواد أولية ووضعهم في هيكل ونظام ليعب يمكن تحقيقها
 )21، 2002(الشافعي :                                                                     .عن وحدة متكاملة
 TTOCLAT" نزبارسو  ثوتالكو  " IATIMAINOIZTE" أميتاي إتيزيونيوعرف 
تجمعات إنسانية تقوم بصورة مقصودة أو تنشأ  : وحدات إجتماعية أوالتنظيمات بأنها" SNOSRAP
رس ، الجيوش والمدا، ويتمثل ذلك في الشركات الكبرىمن أجل تحقيق أهداف أو قيم مميزة
 .قرابة، كما يتمثل في القبائل والجماعات السلالية وجماعات الوالمستشفيات والكنائس والسجون
            117 , D S: INOIZTE.A( .(
عبارة عن  فالأولى، وظيفة وشكلا  تعني شيئينبأنها التنظيم  تحديد كلمة مما سبق يمكن  
ورغباتهم  ،توزيع الأدوار عليهم حسب قدراتهمعملية جمع الناس في منظمة وتقسيم العمل فيما بينهم و 
بينهم حتى يستطيعوا أن يصلوا إلى  الاتصالاتة من وا  نشاء شبكة متناسق والتنسيق بين جهودهم،
ار والأقسام أهداف محددة لهم معروفة للجميع، أما الشكل أو هيكل التنظيم فيقصد به الجماعات والأدو 
العلاقات التي تنظم أعمالهم بطريقة متعاونة منسقة ليصلوا بها إلى هدف و  ،التي يعمل بها الناس
 )30، 4891(بوحوش:                                                                      محدد.
موضع التنفيذ وتنظيم المفاهيم  بالعملية التي بواسطتها وضع القوانينالتنظيم كما يعرف 
وتتكون عادة من افراد وأشياء  ،والمنظمة جهاز لأداء العملالقواعد التي تحتاجها المنظمة  الأفكار و و 
 .وكل هذه الأمور تحتاج إلى تنظيم ،وقواعد ومبادئ أو مزيج من كل ذلك وأفكار ومفاهيم
 )76، 1102(الدوري : 
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 الموظفين مواقع العمل و  ،و بناء العلاقات بين أجزاء العملبأنه تأسيس أ: مفهوم التنظيم إجرايا 
والترابط وأداء العمل بطريقة جماعية منظمة  الالتحاممن خلال سلطة فعالة بهدف تحقيق 
  أهداف المؤسسة.لتحقيق  هي سمات التنسيق،فالترتيب والترابط و  وفعالة
 مفهوم الثقافة التنظيمية  -7
يوجد داخل كل تنظيم رسمي والذي يتكون من مجموعات الوظائف والعلاقات والهيكلية تنظيم 
د في غير رسمي والمتمثل في: مجموعة القواعد والإجراءات والعلاقات غير الرسمية، والتي تساع
 الاتجاهاتللمواقف المختلفة، ومع تبلور هذه  واستجاباتهموسلوكيات العاملين،  اتجاهاتتشكيل 
والأنماط السلوكية وسيطرتها على أسلوب أداء العمل يمكن القول بوجود ملامح للثقافة التنظيمية والتي 
 يمكن تعريفها:
المنظمة بالتماثل مة بالتماثل المنظ  لأفرادمن القيم والمعتقدات تسمح  بأنها تراث مشترك
 والترابط، مما يؤدي إلى إستقرار النظام بتوجيه وتعديل السلوكيات وقرارات التسيير الهامة.
 ( 5,3002: TNEVEHT )
 الافتراضاتثقافة التنظيم :بأنها مجموعة من NIUEL-K  كيرت لوينوقد عرف 
 )281، 5002، محسن: (منصور أعضاء المنظمة. والقيم والقواعد والمعايير التي يشترك بها  والإعتقادات
وتعرف على أنها: "أنماط سلوك وقيم الجماعة ، وهي أنماط سلوكية ومعتقدات يتعلمها الأفراد 
                                      )4002،612(الشماع :                          من الآخرين في المجتمع، أي أنها منقولة إجتماعيا".
مجموعة القيم والمعتقدات والمفاهيم وطرق التفكير بين أفراد المنظمة، وهي غير مرئية كما انها 
 ) 99، 0102(مشهور:     وغير مكتوبة لكنها محسوسة وبها يشارك العاملون بالمنظمة في تكوينها".
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ضات المعتقدات والافترالإيديولوجيات والفلسفات والقيم و وتعرف أيضا: على أنها مجموعة ا
 )31، 6002(المرسي: د في تنظيم ما.       والاتجاهات المشتركة وأنماط التوقعات التي تميز الافرا
 :مفهوم الثقافة التنظيمية إجرائيا 
تي يمارسها الأفراد داخل هي مجموع القيم والمعتقدات والمعايير والسلوكات والذهنيات ال
ى ثلاثة أبعاد للثقافة ركز في هذه الدراسة علبشير بن ناصر وسن الاستشفائيةؤسسة العمومية الم
مية وتفعيل الإتصال داخل السلم الاداري، الحفاظ على سير النظام الداخلي، تن احترام( التنظيمية،
 .)المؤسسة
 :ؤسسة العمومية الإستشفائية (المستشفى)مفهوم الم -8
وفير كافة أنواع الرعاية لذلك لقدرته على ت و ،تشفى العمود الفقري لأي نظام صحييعتبر المس
الصحية وهو ما تعجز عن تقديمه أي مؤسسة صحية أخرى ،كالوحدات الصحية ،الأقسام الإستعجالية 
فالمستشفى هو المكان المفضل بالنسبة للمريض لتلقي العلاج ،ومكان العمل المفضل للطبيب  ،غيرهاو 
جهة الحضارية التي تبرز تقدم البلد الصحي وباقي القوى العاملة في الإستشفائية الأخرى كما يعتبر الوا
  )20، 0002/9991(بومعراف :                                                والعلمي والإجتماعي.
 وقد قدمت عدت تعاريف للمستشفى منها أن المستشفى هو عبارة عن:
مدخلات المادية والمواد، مجموعة من المتخصصين والمهن الطبية وغير الطبية ،واليقصد به 
المنظمة  واستمرارنمط معين بهدف خدمة المرضى الحاليين والمرتقيين وا  شباع حاجاتهم تنظم في 
 )38، 3002(ذياب:                                                                       الصحية .
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الجهود لعدد كبير من  المستشفى بأنه: تنظيم يقوم بتعبئة المهارات والجهود ورف كذلك يع
والجماعات غير المهنية المحترفة من الأفراد من  ،وشبه المهنية المحترفة المحترفةالمجتماعات المهنية 
                                                        )0991(عبد الرحمن:                   أجل الحصول على خدمات ذات كفاءت عالية إلى المرضي.
 LATIPSOH NACIREMA( وترى الجمعية الإستشفائية الأمريكية
مؤسسة تحتوي على جهاز طبي منظم ، يتمتع بتسهيلات : المستشفى بأنه )NOITAICOSSA
ل إعطاء دائمة تشمل على أسرة للمرضى الداخلين وخدمات الأطباء والتمريض ، وذلك من أج
 المرضى التشخيص والعلاج اللازمين .
 )OITASINAGRO HTLAEH DLROW( كما عرفته المنظمة العالمية للصحة
 ي تقديم رعاية صحية كاملة للسكان: جزء أساسي من تنظيم إجتماعي طبي تتلخص وظيفته فبأنه
ريب القوى العاملة وتمتد عياداته الخارجية إلى البيوت، كما يعمل كمركز لتد علاجية أو وقائية،
                                                                     )60 ،9991 :(غازي                                        الصحية والقيام ببحوث إجتماعية حيوية.
لمالية من خلال ما سبق يمكننا تعريف المستشفى بأنه: هو مجموعة من الإمكانيات البشرية وا
والفنية ،التي تسمح بتقديم خدمات صحية وطبية (تشخيصية وعلاجية وجراحية )، كما تعمل على 
                                                               )532، 0102: (عرابة            .تدريب القوى العاملة الصحية والقيام بالبحوث والدراسات الطبية 
  .اسات السابقةالدر سادسا: 
الأبحاث العلمية دائما في سياق البحث عن أجوبة للأسئلة التي تدور في خلد الباحث تأتي 
والتي  ولهذا فقد كان من الضروري للباحث أن يستعين بدراسات ومؤلفات ومراجع سابقة: العلمي،
س المتغيرات أو نف استخدمتيتعلق بالمشكلة تعلقا مباشرا مثل البحوث السابقة التي  تشمل كل ما
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درست النظرية التي يستند إليها الباحث وغير ذلك من الدراسات  أو ة ،هدارت حول أسئلة مشاب
 )09، 4002(أبو علام :                                                                  المشابهة.
ع الذي يكون بصدد دراسته كاملا وشاملا بالموضو  برز أهميتها في إعطاء الباحث إلماماحيث ت
شكل كبير على سبر أغوار الموضوع والمتنوعة يساعد وب المختلفةفتجميع المعلومات من مصادرها 
بالأبحاث السابقة تكمن في  للاستعانةهناك أهمية أخرى  و ،والوصول إلى أدق تفاصيله ونتائجه
ط لم يكن ليلتفت إليها وقد تكون تفتح عينيه على نقا و ،لباحث معرفة بتاريخ تطور الموضوعإعطاء ا
                                                                      )10، 5102(روان:                                                                    مفتاحا للحل.
الباحث بحيث يخصص ويجب على الباحث تقديم الدراسات السابقة وفق تصنيف مناسب يصفه 
بدراسته ،ويجب  ارتباطهالكل دراسة سابقة الحيز والمكان الذي يتناسب مع نوعيتها وحداثتها ومدى 
     )31ت،  (الربيعة :د     في دراسات أخرى. الاختصارالمميزة و  عليه التوسع في عرض بعض الدراسات
تم نشرها بأي شكل من الأشكال وتشمل الدراسات السابقة كل الدراسات المتصلة بالموضوع مما 
 بشرط أن تكون مساهمة ذات قيمة وتم تقديمها لمؤسسة علمية بهدف الحصول على درجة علمية.
 )42ت،  د (سلطان، العبيدي،    
الدراسات المتعلقة بأنماط  انعدامإلى مشكل  ناالنظرية تعرض نابداية دراستحسب إطلاعنا و 
  .وأنماطها التنظيمية ،وكذلك ندرة الدراسات المتعلقة بموضوع السلطة السلطة الإدارية وعلاقتها بالثقافة
والتي  الاداريةالسلطة أنماط  تقديم عرض بعض الدراسات السابقة المتعلقة بموضوعسنحاول ف 
 الثقافة التنظيمية  كلا على حدى. –نقصد بها أنماط القيادة 
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 )يادة(أنماط الق الدراسات التي تناولت موضوع السلطة -1
بعنوان أثر تفويض السلطة على  )2102( دراسة ممدوح سودي منو  الظفيري الدراسة الأولى: 
لدى العاملين بمؤسسات القطاع الحكومي بمدينة الكويت دراسة تطبيقية على وزارة  الأداءفعالية 
 و العمل. الاجتماعيةالشؤون 
لدى العاملين بوزارة الشؤون  داءالأهدفت الدراسة للتعرف على أثر تفويض السلطة على فعالية 
) 471عينة الدراسة التي بلغت ( اختيارولتحقيق هذا الهدف تم  ،والعمل بمدينة الكويت الاجتماعية
 ،تطبيق كل من (المتوسطات الحسابيةدات لجمع البيانات و أك الاستبيانموظفا وموظفة وقد تم تطبيق 
 مربع كاي) كمقاييس إحصائية. اختباروتطبيق  ،وا  جراء تحليل التباين ،المعيارية والانحرافات
 وبعد جمع البيانات وتحليلها وتفسيرها توصل الباحث إلى جملة من النتائج من بينها :
لدى العاملين في وزارة الشؤون  الأداءوجود أثر ذو دلالة إحصائية للتفويض الإداري على فعالية  -
 والعمل الكويتية. الاجتماعية
لدى العاملين في وزارة الشؤون  الأداءلة إحصائية للتفويض الغني على فعالية وجود أثر ذو دلا -
 والعمل الكويتية. الاجتماعية
لدى العاملين في وزارة الشؤون  الأداءوجود أثر ذو دلالة إحصائية للتفويض المالي على فعالية  -
 والعمل الكويتية. الاجتماعية
لدى العاملين في وزارة الشؤون  الأداءقرار على فعالية ال لاتخاذوجود أثر ذو دلالة إحصائية  -
 و العمل الكويتية. الاجتماعية
السلطة  استعمال) بعنوان إساءة 2002دراسة سليمان بن محمد الجريش ( الدراسة الثانية : 
 دراسة تطبيقية. ،تها في المملكة العربية السعوديةفي الوظيفة العامة وتطبيقا
  الدراسة موضوع                                                                       الأول الفصل
 
 42
ء المعرفة بدراسة هذه الجريمة من خلال التأصيل الشرعي والنظامي له وبيان سعت هذه الدراسة لإثرا
اخلة معها والفرق بين هذه الجريمة وغيرها من الجرائم المتد ،الجنائية لنزاهة الوظيفة العامة الحماية
قوق وبيان ح ،العقوبات الخاصة بهاوالإجراءات و  ارتكابهاوبيان صورها ووسائل  ،والآثار الناتجة عنها
 ضحايا هذه الجريمة.
التحليلي النقدي مع التحليل والدراسة لمتعلقات  الاستقرائيالباحث في دراسته على المنهج  واعتمد
بعض الأحكام القضائية الصادرة على ديوان المظالم ،وتحليل  واستعراض الجانبين الجنائي والتأديبي،
وتفسير البيانات توصل الباحث إلى مجموعة  مضمونها برد الجانب التطبيقي إلى النظري ،وبعد تحليل
 من النتائج من بينها:
 إن الوظيفة العامة هي وعاء السلطة وهي مرآة الدولة التي تعكس سمعة الأجهزة العاملة. -1
لأن الذين يرتكبونها يتسترون بسلطاتهم  ،بالأرقام المجهولة إن هذه الجريمة تدخل ضمن ما يعرف -2
 م في الخفاء بعيدا عن الرقابة.ومعظمها يت الوظيفية،
تأثير على جميع أنشطة  ولها ،وثيقا بقضايا الفساد الإداري ارتباطاإن هذه الجريمة مرتبطة  -3
 وقد يجاوز تأثيرها حدود البلد. ،المجتمع
ووجود قيم  ،القيمي والأخلاقي كما يعد فاسدا المعيار انهيارإن مكمن الخطورة فيها هو في  -4
 بعض الممارسات التي هي في الواقع جرائم. انتشارعلى  -أحيانا–سليمة تساعد  غير اجتماعية
 دورها في الحد من هذه الظاهرة. أداءإن الأنظمة الجنائية المعمول بها لاتزال قاصرة على  -5
 أن هناك فرقا واضحا بين هذه الجريمة وبين جريمة إستغلال النفوذ. -6
) بعنوان أثر الأنماط القيادية على إدارة الصراع 8002لبة (دراسة توفيق طوا :الدراسة الثالثة 
  إدارة أعمال. التنظيمي دراسة ميدانية على المؤسسات العامة في الأردن، أطروحة دكتوراه تخصص
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هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على الأنماط القيادية على إدارة الصراع التنظيمي في 
ادة في المؤسسات ت إلى تحديد الأنماط القيادية الأكثر سيالمؤسسات العامة في الأردن، كما هدف
 وتحديد أساليب إدارة الصراع التنظيمي التي يستخدمها المديرون في هذه المؤسسات. العامة الأردنية
 اختيارتكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين في المؤسسات العامة المستقلة في الأردن وتم 
) 014عينة الدراسة والتي بلغ عددها ( لاختياربين مجتمع الدراسة أربع مؤسسات بطريقة قصدية 
 موظفا وموظفة عاملين في هذه المؤسسات 
لجمع البيانات وبعد  كأداة الاستبيانعلى  واعتمد الارتباطيالباحث المنهج الوصفي  واستخدم 
ما من النتائج من أهمها جموعة وتوصلت الدراسة إلى م، فراد العينة تم تبويبها وتحليلهاتوزيعها على أ
 :يلي
، والنمط التسلطي الخير، الاستغلاليأنواعها (النمط التسلطي  اختلافالأنماط القيادية على  -1
الصراع  ، والنمط المشارك، والنمط التحويلي) كان لها تأثير واضح على إدارةالاستشاريوالنمط 
ظهر أن نسبة الموافقة على هذه التنظيمي لدى المديرين في المؤسسات العامة في الأردن، حيث 
الأنماط كانت مرتفعة مما يعني قبول جميع الفرضيات البديلة ،أي وجود أثر ذو دلالة إحصائية 
 للأنماط القيادية على إدارة الصراع التنظيمي لدى المديرين في المؤسسات العامة في الأردن.
المسمى –المؤهل العلمي-العمر-سنا (الجنإن تأثير المتغيرات الشخصية و الوظيفية كان متباي -2
الوظيفي) ليس له أثر على النمط القيادي في إدارة الصراع التنظيمي لدى المديرين في المؤسسات 
 العامة في الأردن.
إن تأثير المتغير الوظيفي (الخبرة العملية) كان كبيرا على النمط القيادي في إدارة الصراع  -3
 ت العامة في الأردن.التنظيمي لدى المديرين في المؤسسا
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) بعنوان أنماط القيادة الإدارية 9002دراسة قاسم شاهين برسيم العمري ( :الدراسة الرابعة 
 منشورة في إدارة الأعمال.–أطروحة دكتوراه –وتأثيرها في إنجاح المنظمات الحكومية بالبصرة
الواقع القيادة الإدارية  الوقوف علىأوردته الأدبيات ذات العلاقة و  ما استعراضهدفت الدراسة إلى 
 للمنظمات الحكومية العراقية وا  يجاد دراسة تحليلية لها.
قيادة الباحث على أكثر الأنماط القيادية قبولا وتأثيرا في المنظمات الناجحة (ال اعتمدوقد 
ت ذات والتأثيرية بين هذه الأنماط وعدد من المتغيرا الارتباطيةيجاد العلاقات التبادلية والتحويلية) وا  
 والاتصالالدور الفاعل لنجاح أي منظمة والمتمثلة بـــ(قيادة فريق العمل والتفويض والتحفيز والإبداع 
الباحث  اعتمدولتحقيق هذا الهدف  .القرارو  الاستراتيجييرا التوجه والتفاوض والتغيير والتدريب وأخ
 اختياركأدوات لجمع البيانات وتم  والمقابلة الاستبيانكل من  واختار ،الارتباطيعلى المنهج الوصفي 
 454 الصالحة  الاستماراتوبلغ عدد  ،8002) دائرة حكومية عراقية في محافظة ذي قار لعام 13(
 وخلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من بينها:استمارة؛ 
قيادة المتغيرات الخاصة بتطوير المنظمة ومنها التحفيز والإبداع لهما الأثر البالغ في نمط ال
المتبع فأفضل المنظمات هي التي تستطيع شحذ طاقات العاملين بدرجات عالية وتوجيه تلك الطاقات 
 لتحقيق أهداف المنظمة.
في ذلك الباحث  واعتمدتخلو أي منظمة من مشاكل أو أزمات سواء كانت داخلية أو خارجية  لا
ل التعبير عن أبعاد التفاعل يتفاعل الفرد مع غيره من خلا فالاتصال والتفاوض، الاتصالعلى 
وظيفة إدارية تتصل بطبيعة العمل الإداري من تخطيط وتنظيم  وللاتصالبين الأفراد  الاجتماعي
والآراء والمعلومات عن طريق الكلام أو الكتابة أو الإشارات  لأفكاروتنسيق وتوجيه ورقابة وهو تبادل ا
 من نشاط المنظمة. %57تمثل  فالاتصالات
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ط الحسابي لنمط القيادة التبادلية ونسبة الإجابة للمقياس يدل على إرتفاع نسبة ممارسة إن الوس -
 نمط القيادة التبادلية داخل المنظمة.
ة من وجهة نظر ذكور مستوى ممارسة القيادة التبادلية في المنظمات الحكومية العراقي ارتفاع
لية في المنظمات الحكومية العراقية من قبل بينما نجد أن نسبة ممارسة القيادة التباد ،عينة الدراسة
 الإناث محايد ونسبي بالمستوى المطلوب.
 :الدراسات التي تناولت موضوع الثقافة التنظيمية -2
) بعنوان نموذج مقترح للثقافة 5002( دراسة عمر محمد على القيزي :الدراسة الأولى 
–لمصارف بدولة الإمارات العربية المتحدة التنظيمية في المنظمات الذكية دراسة تطبيقية على قطاع ا
 .نشورة) في تجارة إدارة الأعمالرسالة دكتوراه (م
العاملين في البنوك الوطنية والأجنبية نحو متغيرات  اتجاهاتسعت هذه الدراسة للتعرف على 
ى كل من النوعية عل كل من الثقافة التنظيمية ومتغيرات المنظمة الذكية ،والتعرف على أثر المتغيرات 
للثقافة  الذكية للمصارف ،والتوصل إلى نموذجمستوى الثقافة التنظيمية وتبني عناصر المنظمة 
ليكون مدخلا للمصارف نحو إيجاد ثقافة تنظيمية محددة  بالأداءالتنظيمية للمنظمة الذكية المرتبطة 
وما ينعكس  الأداءعلية يسمى بالمنظمة الذكية والتي بدورها تؤدي إلى زيادة كفاءة وفا تؤدي إلى ما
وبعد جمع المعلومات وتحليلها وتفسيرها توصل الباحث إلى جملة من النتائج  ،عليه من نتائج ايجابية
 أهمها:
(الثقافة  بطريقة المكونات الأساسية وجود عامل واحد حملت عليه عناصر لميأثبت التحليل الع
المصرفي  للأداءالية ثقافة المنظمات الذكية وهو فع )المصرفي الأداء–المنظمة الذكية – التنظيمية
 المتميز والذي يتكون من ستة عشر متغيرا.
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والأجنبية نحو  الوطنيةالعاملين في كل من البنوك  اتجاهاتجوهرية في  اختلافاتتوجد  -
 معظم (فيما عدا تحقيق العائد للمساهمين) متغيرات الثقافة التنظيمية.
ة كمتغيرات يالثقافة التنظيم–دي بين متغيرات المنظمة الذكية توجد علاقة تأثير جوهري وطر  -
 المصرفي كمتغير تابع. الأداءمستقلة في 
جوهرية في مستوى كل من الثقافة التنظيمية وتبنى عناصر المنظمة الذكية  اختلافاتتوجد  لا -
 المتغيرات النوعية للعاملين بالنسبة لمؤهلاتهم المهنية. باختلاف
 أهمها: والاقتراحاترج الباحث بجملة من التوصيات وفي الأخير خ
يجب أن يبنى المسؤولون عن البنوك الوطنية والأجنبية في دولة الإمارات تهيئة الثقافة التنظيمية 
 الأداءوتفهم المنظمات الذكية وصياغتها بشكل يمكن من تحقيق أهداف المنظمة الذكية في  لاستيعاب
 .ويتطلب ذلك التركيز على أهم مقومات الثقافة التنظيمية المطلوبة المتميز وجودة الخدمة البنكية
) بعنوان أثر الثقافة التنظيمية على الإبداع الوظيفي 0102دراسة أبو زيد (الدراسة الثانية : 
 دراسة تطبيقية . للعاملين في البنوك التجارية الأردنية ،
قوة  ،قوة المكافأة ،ا الثلاثة (القوة الرسميةبأبعادههدفت الدراسة للتعرف على أثر القوة التنظيمية 
، حل المشكلات) لدى عينة من ليد أفكار جديدة، تنفيذ التغييرالخبرة) على الإبداع الوظيفي بأبعاده (تو 
 المديرين في البنوك التجارية الأردنية .
لقوة الباحث على المنهج الوصفي إلى جانب منهج الأسلوب التحليلي الذي يوضح أثر ا اعتمد
التنظيمية على الإبداع الوظيفي للعاملين في عدد من البنوك التجارية الأردنية الذي يقوم على جمع 
والذي تم تحليله وتحليل الظاهرة وتفسيرها للتوصل إلى مجموعة من  الاستبيانالبيانات من خلال 
 النتائج أهمها:
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ع الوظيفي للعاملين في البنوك التجارية أن هناك أثر ذا دلالة إحصائية للقوة الرسمية على الإبدا -1
 ، حل المشكلات).بجميع أبعاده (توليد أفكار جديدة، تنفيذ التغييرفي الأردن 
أن هناك أثر ذا دلالة إحصائية لقوة المكافأة على الإبداع الوظيفي للعاملين في البنوك التجارية  -2
 .)حل المشكلات ،غييردة، تنفيذ التفي الأردن بجميع أبعاده (توليد أفكار جدي
أن هناك أثر ذا دلالة إحصائية لقوة الخبرة على الإبداع الوظيفي للعاملين في البنوك التجارية في  -3
 ، تنفيذ التغيير، حل المشكلات).بجميع أبعاده (توليد أفكار جديدةالأردن 
التنظيمية في بعنوان دور الثقافة  1102 دراسة مصباح العاجز إيهاب فاروقالدراسة الثالثة:  
 - محافظات غزة -تفعيل تطبيق الإدارة الإلكترونية "دراسة تطبيقية على وزارة التربية والتعليم العالي
سعت هذه الدراسة للتعرف على "دور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة الإلكترونية في 
صفي التحليلي ،ولجأ إلى جمع البيانات الباحث المنهج الو  واتبعمحافظات غزة ، –وزارة التعليم العالي 
 الاستبانةأسلوب الحصر الشامل حيث وزعت  استخدامرئيسية للدراسة ،وتم  كأداة الاستبيانمن خلال 
 وزارة التربية والتعليم العالي  على جميع الموظفين الإداريين المتعاملين بأسلوب الإدارة الإلكترونية في
 ف.) موظ492وعددهم ( -محافظات غزة-
 وبعد تحليل وتفسير بيانات الدراسة تم التوصل إلى جملة من النتائج أهمها:
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين عناصر الثقافة التنظيمية (القيم التنظيمية ، المعتقدات  -1
رة التنظيمية ، الأعراف التنظيمية ،التوقعات التنظيمية) وبين تفعيل تطبيق الإدارة الإلكترونية في وزا
 وكانت هذه العلاقة طردية . -محافظات غزة–والتعليم العالي  التربية
المتعلقة بعمله دون الرجوع إلى رئيسه المباشر ضمن بيئة القرارات  اتخاذح للموظف ليتي -2
 العمل الإلكتروني.
 تروني بالوزارة.كيتم تكريم أو تحفيز الموظفين المتميزين في بناء ونشر العمل الإل لا -3
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يتم إعطاء الموظفين فرصة المشاركة في تطوير نظم وآليات العمل بالبرنامج الإلكتروني  لا -4
 الذي يستخدمونه.
) بعنوان القيادة التشاركية وعلاقتها 2102دراسة عبد العزيز محمد عسكر( الدراسة الرابعة: 
 .دراسة تطبيقية بالثقافة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية بمحافظات غزة،
هدفت الدراسة للتعرف على علاقة القيادة التشاركية بالثقافة التنظيمية لدى مديري المدارس  
 الحكومية بمحافظات غزة من وجهة نظر المعلمين.
الباحث في دراسته على المنهج الوصفي وبعض المقاييس الإحصائية (معامل إرتباط  واعتمد
معادلة جتمان) وبعد جمع البيانات وتحليلها وتفسيرها و  ،تبار "ت" وتحليل التباين الأحاديإخ بيرسون،
 تم التوصل إلى عدة نتائج من بينها:
يلي ذلك  )%6.77قيادة التشاركية بوزن نسبي (جاءت العلاقة الإنسانية في أعلى مراتب ال-1
لي ) ، ي%9.37مشاركة القائد المرؤوسين في المهام القيادية حصلت على المرتبة الثانية بوزن نسبي (
أما الدرجة الكلية للإستبانة  ،)%4.37(ذلك تفويض السلطة حصلت على المرتبة الثالثة بوزن نسبي 
 وهي نسبة عالية. )0.57%( حصلت على وزن نسبي
أظهرت الدراسة مجيء الأعراف التنظيمية في أعلى مراتب الثقافة التنظيمية بوزن -2
بالمئة يلي  3.97ى المرتبة الثانية بوزن نسبييلي ذلك التوقعات التنظيمية حصلت عل )%5.97(نسبي
يلي ذلك المعتقدات التنظيمية  %(5.87)ذلك القيم التنظيمية حصلت على المرتبة الثالثة بوزن نسبي 
حصلت على وزن  للاستبيان، أما الدرجة الكلية %(4.67 )حصلت على المرتبة الرابعة بوزن نسبي
 وهي نسبة جديدة. %(2.87)نسبي 
) بين القيادة %10.0دت الدراسة وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى (كما أك-3
   بجميع مجالاتها ودرجتها الكلية. التشاركية بجميع مجالاتها ودرجتها الكلية وبين الثقافة التنظيمية
  الدراسة موضوع                                                                       الأول الفصل
 
 13
 الجزائرية –الدراسات المحلية  
لتنظيمية في تحقيقي ) بعنوان دور الثقافة ا5102دراسة هدى درنوني ( الدراسة الأولى : 
 –دراسة تطبيقية–رسالة دكتوراه  -بسكرة–دراسة ميدانية بمؤسسة الكوابل الكهربائية  -التنظيمي الالتزام
 الباحثة من عدة تساؤلات كالتالي : انطلقتبجامعة بسكرة  الاجتماعفي علم 
 الوظيفي بالمؤسسة الصناعية ؟ الالتزامما دور القيم التنظيمية في ترسيخ -
 التنظيمي بالمؤسسة الصناعية؟ الالتزامما دور الممارسات الإدارية في زيادة مستوى -
 التنظيمي في المؤسسات الصناعية للمؤسسة ؟ الالتزامدور التوقعات التنظيمية في تعزيز  ما-
الباحثة المنهج الوصفي حتى يتسنى لها وصف الواقع التنظيمي للمؤسسة الجزائرية  اتبعتوقد 
نتائج علمية يمكن تعميمها ،معتمدة في ذلك على الوثائق والسجلات الإدارية والملاحظة والخروج ب
عامل بمؤسسة  197يسية لجمع البيانات الضرورية للدراسة والتي طبقت مع ئر  كأداة استبيان واستمارة
 وبعد تحليل البيانات توصلت الباحثة إلى عدة نتائج أهمها: -بسكرة–الكوابل 
متوسط إذ بلغ متوسطها العام  -بسكرة–التنظيمية السائدة في مؤسسة الكوابل  مستوى الثقافة-
 60.3، القيم التنظيمية جاءت في المرتبة الأولى من حيث الممارسة بمتوسط حسابي قدرب49.2
وجاءت بعد الممارسات الإدارية  99.2التوقعات الإدارية جاءت في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي بلغ 
العاطفي بمتوسط حسابي  الالتزاملتلبية مستوى  63.3ة الثالثة بمتوسط حسابي قدر بفي المرتب
 .58.2المعياري البالغ  الالتزاموفي الأخير مستوى 61.3قدرب
 الانتماء)بعنوان الثقافة التنظيمية بين رهانات 5102دراسة زهرة خلوف ( :الدراسة الثانية 
 ، دراسة تطبيقية.في إدارة الأعمالائر أطروحة دكتوراه ،دراسة حالة جامعة الجز  الأداءوديناميكية 
الباحثة من تساؤل رئيسي مفاده :أي درجة تؤثر الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر  انطلقت
 الوظيفي للأساتذة؟ والأداءالتنظيمي  الانتماء" على كل من 3"
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 وتفرعت عن التساؤل الرئيسي تساؤلات فرعية والتي منها؟
 كيف يتم بناء الثقافة التنظيمية ؟وما هو دورها في المنظمة؟ -1
 ماهي أهمية الإنتماء التنظيمي بالنسبة للمنظمة؟ وكيف تأثر عليه الثقافة التنظيمية؟ -2
 كيف تأثر الثقافة التنظيمية على الآداء الوظيفي؟ -3
 الانتماء" على 3عة الجزائر "هل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للثقافة التنظيمية السائدة في جام -4
 الوظيفي للأساتذة. والأداءالتنظيمي 
الباحثة في دراستها على المنهج الوصفي وذلك من خلال وصف واقع الثقافة  اعتمدتوقد 
الوظيفي ومعرفة العلاقة بين متغيري الثقافة  والأداءالتنظيمي  الانتماءالتنظيمية وتأثيرها على كل من 
 .الوظيفي من جهة أخرى والأداءالوظيفي من جهة وعلاقة الثقافة التنظيمية  ءوالانتماالتنظيمية 
 بلة ، السجلات والوثائق الإداريةالباحثة على كل من (الملاحظة المباشرة ، المقا واعتمدت
الدراسة  مجتمعبالمئة من  52)كأدوات لجمع البيانات والتي طبقت على عينة تمثلت في الاستمارة
وبلغ حجم  أستاذ مساعد) 037أستاذ محاضر ،  591أستاذ،89) أستاذ جامعي (3201المكون من(
 ) أستاذ جامعي.552العينة (
 لتتوصل الباحثة بعد تحليل البيانات التي جمعتها إلى جملة من النتائج أهمها:
" متوسط وجاءت مرتبة حسب الأهمية 3مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر " 
ة على النحو التالي : التوقعات التنظيمية تلتها المعتقدات التنظيمية ،ثم القيم والأعراف والسياد
 التنظيمية.
" مرتفع وجاء مرتبا حسب الأهمية والسيادة 3التنظيمي لأساتذة جامعة الجزائر " الانتماءدرجة  
بدرجة  الاستمراري الانتماء المعياري ، ثم في الأخير الانتماءالمعنوي يليه  الانتماءعلى النحو التالي : 
 متوسطة .
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" مرتفع حيث تتوفر لدى الأساتذة المهارة 3الوظيفي لأساتذة جامعة الجزائر " الأداءمستوى  
واللوائح والتعليمات والإجراءات ولديهم القدرة  بالالتزامدائهم لعملهم ويلتزمون أوالقدرة على الإبداع في 
 .باستمرارعلى تطوير مهاراتهم 
 الانتماءجموعة من المعوقات التي تحد من تأثير الثقافة التنظيمية على كل من هناك م 
 الوظيفي للأساتذة نذكر منها:  والأداءالتنظيمي 
القرارات ، وهذا ما يمنع الأستاذ من المشاركة في تسيير الجامعة ويقلل من  اتخاذالمركزية في -
 حماسة في العمل.
 ذة مما يقلل روح الإبداع والمبادرة في العمل.عدم توفر نظام تحفيز فعال للأسات-
 . الأداءنقص الإمكانات المادية اللازمة لتحسين -
 نقص العدالة والمساواة في التعامل مع الأساتذة.-
في التوافق  ) بعنوان دور الثقافة التنظيمية4102دراسة نسيمة بومعراف (الدراسة الثالثة :  
–يدانية على موظفي مصالح التدريس بجامعة محمد خيضر دراسة م–للعامل  الاجتماعي -النفسي
 الباحثة من عدة تساؤلات كالتالي: انطلقتفي علم النفس  –غير منشورة –رسالة دكتوراه  -بسكرة
 ماهي عناصر الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة محل الدراسة؟ -1
 عة بسكرة؟مدى تقبل الموظفين للثقافة التنظيمية السائدة في جام ما -2
هل توجد علاقة بين تقبل عناصر الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة بسكرة بمستوى التوافق  -3
 للموظفين ؟ الاجتماعي–النفسي 
هل توجد فروق بين الموظفين المقبلين للثقافة التنظيمية السائدة في جامعة بسكرة ومستوى التوافق  -4
 بينهم؟ الاجتماعي-النفسي
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لدراسة العلاقة بين متغيرات الدراسة وهي مدى  الارتباطيلباحثة المنهج الوصفي ا اتبعتوقد 
للعامل بمستوى الثقافة التنظيمية لديه وكذلك لوصف واقع الثقافة  الاجتماعي –التوافق النفسي  ارتباط
يق التنظيمية السائدة في المؤسسة الجزائرية وتحليل البيانات المحصل عليها لمعرفة علاقتها بتحق
 للعامل في جامعة محمد خيضر . الاجتماعي-التوافق النفسي
المباشرة دون مشاركة،  الملاحظة البسيطة ،الباحثة على (مقياس آن آنستازي اعتمدتكما 
موظف دائم بمصالح التدريس بجامعة محمد 001) كأدوات لجمع البيانات والتي طبقت على المقابلة
 خيضر.
 يانات التي تم جمعها إلى جملة من النتائج أهمها:لتتوصل الباحثة بعد تحليل الب
أن الثقافة التنظيمية من أهم المكونات التي تؤثر على العمال إذ تشكل دافعا مهما نحو الإبداع 
 اجتماعي، فهي أهم محددات نجاح أو فشل منظمات الأعمال كما تؤدي إلى وجود نسق  الابتكار و
  .ثابت يربط أجزاء التنظيم ببعضها
 ،م في حياة الموظف على كل الأصعدةللموظف أمر ها الاجتماعي-تحقق التوافق النفسي إن
أهميته في المؤسسة شعر ب فالموظف إذا ما ازدهارها ونموها و ،المؤسسة لاستمراروكذا مهم أيضا 
 فإنه سيبذل كل مجهوداته وقدراته من أجل تحقيق أهدافها. ،التي يعمل بها
  :لموضوع الدراسةفائدة الدراسات السابقة  
وا  لقاء نظرة على  الدراسة وتكوين خلفية علمية نظرية مناسبة للدراسة الموضوع بموضوعالاحاطة -
  .تطوره
  .الثقافة التنظيمية–ضبط وتحديد وبلورة مفاهيم الدراسة : السلطة الادارية -
التي تم تركيز  الإداريةقيادة المعتمدة والمقصود بها أنماط ال الإداريةالسلطة  لأنماطالنظرة الشمولية -
 عليها في دراسة الموضوع .
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 النمط الديكتاتوريعدم التركيز على نمط السلطة الفوضوي (القيادة الفوضوية) والتركيز أكثر على -
 .والنمط الديمقراطي
باعتباره مصطلح  "السلطة"في المنظمات على عكس مصطلح  "القيادة"التركيز أكثر على مصطلح -
 نوني.سياسي قا
أفادت الدراسات السابقة الباحثة في توضيح بعض الخطوات المعتمدة في دراسة الموضوع وخاصة -
 يانات وتحليلها.المنهجية للدراسة وجمع الب الإجراءاتفي الجانب التطبيقي في تحديد 
هج على المن كاعتمادهاسات السابقة مع الدراسة الحالية في الجانب الميداني ذه الدراوتشابهت ه-
 وبعض أدوات جمع البيانات.الوصفي 
 هفهىم السلطت في التراث 
 السىسيىلىجي
 توهيذ -
 أولا: خصائص السلطت.
 ثانيا: أهويت السلطت.
 ثا: بعض الوفاهين الورتبطت بالسلطت.ثال
 رابعا: طرق هوارست السلطت.
 خاهسا: التطىر التاريخي والسياسي لظاهرة السلطت.
 سادسا: هصادر السلطت.
 سابعا: أنواط السلطت وأشكالها.
 ثاهنا: قيىد السلطت.
 خلاصت الفصل -
 




مصطمح (السمطة) في كثير مف المجتمعات محاط بتصورات وىالات متعددة ومختمفة  إف
 فبعض الناس قد يتردد في التصريح عمى تطمعاتو المتعمقة بالسمطة خوفا مف وصفو بحب الظيور أو
ؾ في فقد درج الناس في معظـ المجتمعات البشرية عمى التشك ،بالتطمعات غير الديمقراطية بالتسمط أو
كل مف لو تطمعات سمطوية حتى ولو كاف يقصد خدمة الجماعة ومساعدتيا عمى تحقيق أىدافيا 
القرارات وا  لزاـ الآخريف بتطبيقيا وذلؾ مف  اتخاذفالسمطة تمثل جانب القوة والقدرة عمى  وتطمعاتيا،
و عمى خلبؿ الصلبحيات التي يتمتع بيا مف ىو في مستوػ السمطة والمسؤولية ومف خلبؿ قدرت
السيطرة عمى الموارد والإمكانات الأمر الذؼ يعطيو الحق الشرعي والقانوني في الأمر والنيي حتى 
عمى أنيا المقدرة عمى إصدار الأمر والنيي لمقياـ أو عدـ القياـ بنشاط ما وذلؾ بيدؼ  اعتبارىايمكف 
عض المفاىيـ وقد خصصنا ىذا الفصل لتحديد خصائص السمطة وب ،تحقيق الأىداؼ المأمولة
 المرتبطة بيا وكذلؾ أنماطيا:
 خصائص السمطة :أولا
مع  اتساقافيي عامة  ،ذه الخاصية مف أبرز خصائص السمطةتعد ى السمطة عامة وعميا: 
تتضمف كل نواحي والييئات والمؤسسات التابعة لمدولة و  الأفرادحيث تمتد إلى جميع  ،سيطرتيا
فيي تشمل الحياة  ،عمى جانب معيف مف تمؾ النشاطاتة وليست السمطة خاص ،النشاطات البشرية
 والثقافية والعممية والتربوية وغير ذلؾ مف المجالات. الاجتماعيةو   الاقتصادية
لمصالح أفراد المجتمع الذؼ ىو العنصر الأساسي  و استجابةوحفاظا عمى حماية الدولة 
 ،حدة حتى لا تفقد مضمونيا بتعددىاواالجوىرؼ في الدولة فلب بد أف تكوف السمطة سمطة عميا عامة و 
ت السيطرة لتنفيذ القرارازة إدارية ذات سمطة تممؾ القوة و ينفي إمكانية تفرع سمطات وأجي وىذا لا
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النواىي وما إلى ذلؾ مف الأعماؿ المشروعة التي تخدـ أفراد المجتمع مستمدة قوتيا والأوامر و 
    )302 ،0002 (الحمداني:            ة العميا في الدولة.وصلبحيتيا مف السمطة السياسية العامة المركزي
يكوف تكريس السمطة كمؤسسة تتمتع : السمطة عف الأشخاص القائميف عمييا استقلالية 
ولة بالشخصية ىذا الفضل إلا بتمتع الد يمكف تحقيق بالديمومة بفصميا عف أشخاص الحكاـ ولا
بالواجبات  الالتزاـمى كل ذات بإمكانيا التمتع بالحقوؽ و ىذه الصفة التي تطمق ع ،القانونية المستقمة
طبيعية  القانونية مف ىنا يكوف مف الطبيعي أف يتمتع كل إنساف بشخصية قانونية مستقمة مادية أو
إلى جانب ىذه  ،و وحدة يتمتع بالشخصية القانونيةفالإنساف ى أنيا ترتبط بكائف ممموس، باعتبار
تقوـ عمى  افتراضيةوىي ذات  ،المعنوييف ر مف الأشخاص القانونييف أونف آخالذوات المادية نجد ص
تعدد  و ،ف الأشخاص المكونيف ليايسمح ليا بالتحرؾ عمى المستوػ القانوني بشكل مستقل ع افتراض
والمؤسسات  ،المجالس الجيويةت القانونية المعنوية كالشركات والجمعيات والبمديات و الشخصيا
 ومية.العم
السمطة عمى الفصل بيف السمطة المدنية و  يعني ذلؾ أف سمطة الدولة تقوـ مطة:مدنية الس 
فبعد التطور الكبير  ،لسمطة الدينية مف جية أخرػ ا الفصل بيف السمطة المدنية و جية والعسكرية مف 
الذؼ حدث في الدوؿ أصبحت تفصل في المياـ السياسية لصالح السمطة المدنية وفي حالة الحرب أو 
مع  غير منفصمة مف أجل تنظيـ السمـ، تمارس السمطة العسكرية مياـ الدفاع الوطني بصفة الحصار
أما مف ناحية الفصل بيف  ،الث كانت تمتاز بالطابع العسكرؼ العمـ بأف الكثير مف بمداف العالـ الث
في  عبدعد أف كاف الحاكـ إلاىا يالسمطة المدنية والسمطة الدينية يعطييا صفة السمطة المؤقتة، فب
عند مولوؾ اليند القدامى وحتى في  في الصيف أو أو ،القديمة في مصر في عيد الفراعنة الحضارات
ت لمحد مف السمطة والقيادة ودع الرأؼحرية  اعتنقتالممكي المطمق في روما ظيرت المسيحية و  أوروبا
أما  ،ليو السمطة العمياحوؿ مف ترجع إ بيف المموؾ ورجاؿ الديف ولكف ظير معيا صراع المطمقة لممموؾ
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بدأ الفصل بيف سمطة  الاجتماعياليوـ وبعد مرور عصر النيضة في أوروبا وظيور أفكار العقد 
 الانتخابحده يمارسيا عف طريق سمطة الكنيسة وأصبحت السمطة مصدرىا الشعب و  و الزمنيةالحاكـ 
  ) 37-27 ،3102/2102 (بف أحمد:                                 بواسطة ممثميو.   الاستفتاء و أو
وقد يكوف ىذا  نى الضغط الذؼ يتولد منو الخضوع،عبم الإكراه:السمطة تتضمف عنصر  
الرىبة وقد اتسعت صور  معنوؼ فيو الذؼ يتمثل في الخوؼ وأما الإكراه ال ،معنويا الإكراه ماديا أو
ؼ ابقة مثمو وتتمثل صور الإكراه المعنو لـ تشيد العصور الس اتساعاالإكراه المعنوؼ في العصر الحالي 
 :في الاعتبارات الأساسية الآتية
حيث مف اليسير أف يخضع الإنساف التي تتحكـ في مورد رزقو وقد حمل  :الاقتصاديالإكراه  -أ
حيث يرػ أف السمطة السياسية تعكس أوضاع  الصورة مف الإكراه تحميلب عميقا،كارؿ ماركس ىذه 
أيدؼ الطبقة المسيطرة  الاقتصادية حيث تركز السمطة فيو مف الناحية الاجتماعية الطبقات الاجتماعية 
وأىممت صور الإكراه  تقدير أىمية الإكراه الاقتصادؼ، وبالرغـ مف أف الماركسية بالغت في اقتصاديا،
 غير الاقتصادؼ إلى أنيا قدمت لأوؿ مرة تفسيرا واقعيا لظاىرة السمطة.
معيف  اتجاهبمعنى خضوع الفرد وا  رغامو عمى الانسياؽ في اعي: الجم الاستيعابإكراه  -ب
تحت تأثير الخوؼ مف التعرض لأعماؿ الانتقاـ أو  إلى جماعة معينة أو لتنظيـ معيفبسبب انتسابو 
الخيانة ولعل أبرز الأمثمة عمى ذلؾ تظير في التنظيمات تأثير الخوؼ مف اتيامو بالجبف و  تحت
حيث  السياسية ذات الأىداؼ المتطرفة، ية والتنظيمات السرية الدينية أوعالسرية مثل الأحزاب الشيو 
 بعض عف طريق علبقات رأسية أوالتتكوف ىذه التنظيمات عادة مف خلبيا صغيرة مرتبطة ببعضيا 
أفقية ومف ثـ تصبح الرقابة مباشرة مف جانب الجماعة كما يصبح العقاب مباشرا أيضا ودوف إمكانية 
وغالبا لا تتوافر  ،التنظيـ لة الخروج عمى تعاليـ الجماعة أوتوقع أسموبو في حا تحديد مصدره أو
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الديمقراطية داخل التنظيمات بل تصدر الأوامر مف قياده الجماعة وعمى مف توجو إلييـ ضرورة 
 الطاعة والتنفيذ بدوف مناقشة.
يثة التي تستخدـ في بفعل الوسائل العممية الحد انتشرتوىي صورة حديثة الإكراه النفسي:  -ج
وىذه الصور مف الإكراه  ،التمفزيوف  الراديو والسينما و الجماىيرؼ وبث الدعاية كالصحافة و الاتصاؿ
أنيا اليوـ تستخدـ بطريقة  عمى ،ع مف قبل النظاـ النازؼ الألمانيلأوؿ مرة عمى نطاؽ واس استخدمت
عوبيا ومف جانب الدوؿ الكبرػ تجاه تساعا وأكثر تنظيما مف جانب جميع الحكومات تجاه شاأكثر 
الدوؿ الكبرػ لأسموب الإكراه النفسي  استخداـالشعوب الصغيرة الأخرػ أيضا، ومف الأمثمة التي تؤكد 
غيرة مثل الدوؿ الص مف الإكراه النفسي لدػ الشعوب أوالمخترعات العممية الحديثة التي تحدث نوعا 
 والعقوؿ الإلكترونية وكذلؾ المحاولات المتكررة لغزو الفضاء. إنتاج الأسمحة الذرية والأقمار الصناعية،
يتـ بطريقة شرعية وكذا كيفية السمطة  أف الوصوؿ إلى ىذا يعني السمطة ظاىرة شرعية: 
دات التي تسود وبدوف شؾ فإف فكرة السمطة تستند إلى مجموعة مف المعتق استعماليااستخداميا وحدود 
ومف  عتقدات أسموب الوصوؿ إلى السمطة،ية حيث تحدد ىذه المجماعة سياس كل مجتمع سياسي أو
ويصبح مف يصل إلى السمطة شرعيا  ،ا كانت متوافقة مع ىذه المعتقداتثـ تصبح السمطة شرعية إذ
                                                           )723- 523، 9991(مينا:                  إذا ما وصل إلييا وفقا لممعتقدات السائدة في المجتمع. 
ظاـ الن في دراسة الظواىر السياسية أو  :"القوة والنفوذ والعنف"بمفاىيـ السمطة  ترتبط 
يزات أو خصائص لمسمطة مف ىنا فإف الفقو الدستورؼ يذكر عدة مم السياسي في رؤية سوسيولوجية،
 :وىي التالي
 النشاط البشرؼ في الدولة. عمومية سمطة الدولة وشموليا لجميع نواحي -1
 في الدولة. استمرارىا أصالة السمطة ودواميا و -2
 حكر استخداـ العنف (القوة العسكرية ) لمدولة.  -3
  السوسيولوجي التراث في السمطة مفيـو                                              الثاني الفصل
 
 14
 قصر إشتراع القوانيف وتنفيذىا وتوقيع الجزاء بالدولة. -4
ضح والسمطة تعني تجمع كل ىذه الصلبحيات في الدولة وا  نفرادىا بتمؾ الصلبحيات وكما ىو وا
الكلبمية و الفقيية الإسلبمية نسجـ مع بعض الاتجاىات الفكرية و فإف السمطة بيذا المفيوـ الواسع لا ي
 الإلاىي  حسب التوجو الإسلبمي –أساسا  –سيما بالنظر إلى موضوع وتشريع القوانيف حيث أنيا 
 يراعي فييا الضوابط المرعية في الفقو الإسلبمي لصيانة ىذا الحق. التيالعاـ 
  )62-52 ،ت د(مصطفوي:                                                                     
        "شابيس"ملبزمة لسمطة الدولة إذ يقوؿ الفقيو السيادة  تعتبر :السمطة تتصف بالسيادة
 لى السيادة لانفسيا وبالتالي فإف الكياف الذؼ يفتقد إ إف زواؿ السيادة يعني زواؿ الدولة "EPAHS"
ولعل ىذا أىـ مميز ليا خاصة وأنيا أعمى السمطات ولا  ،مثل دولة بمعنى القانوف الدستورؼ يمكف أف ي
تميز السمطة السياسية في  ونظرا لعظمة ىذه الخاصية التي ،الخارج ضع لأؼ سمطة في الداخل أوتخ
 السمطة السياسية ذات السيادة لوافبدلا مف أف يقو  اسـمف صفة إلى  الانتقاؿأدػ بيا إلى  ،الدولة
 ) 43 ،8002(فيمي:                        يتكمموف عف سيادة الدولة ليقصدوا بيا نفس الاسـ. صاروا
ناتجة عف مركزه الوظيفي وبالتالي  أؼ أف سمطة الفرد السمطة ملازمة لموظيفة لا لمفرد: 
 مقدار مف السمطة متساوؼ. ا أوظيمي واحد لدييـ السمطة نفسيفالأفراد الذيف في مستوػ تن
: بمعنى تكوف لممدير سمطة عندما يقبل السمطة ملازمة لمقبوؿ مف طرؼ المرؤوسيف 
المرؤوسوف أف يمارس عمييـ ىذه السمطة وتختفي سمطة المدير إف جاءت الأوامر الصادرة عنو خارج 
ينكر وجود  لافي نظريتو قبوؿ السمطة  DRANRAB.C" تشستر برنارد"منطقة القبوؿ عمى أف
سمطة رأسية ولكنو يرػ بأف جميع الأوامر الصادرة عف الرئيس لا تطاع مف قبل المرؤوس إلا إذا 
 .في منطقة القبوؿوقعت 
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 : بمعنى أف مف ىو في مستوػ الإدارة العميا لديو سمطةالسمطة تنساب مف أعمى إلى أسفل 
المستويات التنظيمية نحو  اتجيناما أكبر ممف ىو في مستوػ إدارؼ تاؿ أؼ أنيا تقبل تدريجيا كم
  )371، 1102(أبوشيخة:                                                          الوسطى فالمباشرة.
 .: أىمية السمطةثانيا
منذ  السمطة يرجع شغل الإنساف بفيـ ظاىرة :بالنسبة لمحياة الاجتماعيةأىمية السمطة  -1
لأنيا تمثل الحاجة إلى  تمثل بعض حاجات الإنساف الدائمة،ة إلى السمطة قدـ العصور إلى أف الحاج
مبادغ تتميز بصفة الاستقرار الكافي والمرونة الكافية لكي يحسف توجيو سبل الحياة بما يصاحبيا مف 
 : يجب إدراؾ حقيقة في غاية الأىميةوظروؼ الدىر إلا أنو  متبدلات
عمى أنيا مجموعة مف العادات والتقاليد التي يمكف  السمطةيمكف أف ننظر إلى  وىي أنو لا 
ولا أنيا مجموعة مف العادات والتقاليد التي يجب الحفاظ عمييا ولكف  تقبل القريب،إدراكيا في المس
وىي الحفاظ عمى مجتمع تكاثرت فيو  ا نشاط اجتماعي لو ميمة إنسانية،يجب أف ننظر عمى أني
عراؼ والتقاليد وحدىا عاجزة عف الحفاظ عميو وا  ذا كاف فقياء المتغيرات والتعقيدات بحيث باتت الأ
ا يختمفوف عمى ضرورة وجودىا ووجوبي وف عمى مصر واحد لمسمطة فإنيـ لايتفق ظاـ السياسي لاالن
 يقـو عمى أساس سميـ. ويروف أف نظاـ الحكـ بغيرىا لا
نستطيع أف  ا عمى أننا لابوجود المجتمع مؤكدوجودىا  ارتباطإلى  السمطة ويرجع البعض أىمية
والقمع أو  وا  ذا كاف الحكـ يحمل معنى الإكراه  تديره، و أونتصور قياـ مجتمع دوف وجود سمطة تحكم
يحمل معنى الرضا فإنو في الحالتيف يعني قياـ سمطة يديف ليا المجتمع بالطاعة رضا أو كرىا حيث 
 و.الاستقرار لممجتمع الذؼ تقـو عمي يحقق السمطة النظاـ و
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بينما يرجع آخروف أىمية السمطة إلى أنيا توجو سموؾ الأفراد بصورة محددة لإنجاز الأىداؼ 
التبادؿ والمصالح المشتركة والتضامف  لؾ مف خلبؿ بعض الميكانزمات مثل:العامة لممجتمع ويتحقق ذ
  )27-07 ،5002ر:(صق                                                                    . والقوة
  :أىمية السمطة بالنسبة لممنظمات والقائد-2
















 أىمية السمطة 
 وسيف.القدرة عمى إعطاء الأوامر لممرؤ  -
 توجيو وترشيد المرؤوسيف. -
قبوؿ المرؤوسيف للؤوامر حبا لمثواب وتجنبا  -
 العقاب.
 النجاح في تسيير الأعماؿ. -
 التأثير عمى المرؤوسيف وا  قناعيـ. -
 يساعد القائد في السيطرة عمى الأمور. -
يعزز لمقائد القدرة عمى التفاوض مع  -
   .الآخريف
  بالنسبة لمقائد
مطة إلى إرساء مسؤولية التابع أماـ تؤدؼ الس-
أولئؾ الذيف يمارسوف التحكـ ويتصل ذلؾ 
اتصالا وثيقا بفكرة فيبر عف السمطة الشرعية أو 
 القانونية.
ممارسة السمطة تييأ الخبرة باتخاذ القرارات -
 وتدعـ القدرة عمييا.
السمطة تمكف مف التنسيق بيف الأنشطة -
يقبموف ذات والتنسيق ييدؼ إلى جعل الأعضاء 
  القرار.
 السمطة وسيمة لتحسيف الأداء داخل المنظمة.-
 
  بالنسبة لممنظمات
 مقائدل): يوضح أىمية السمطة بالنسبة لممنظمات و 10الشكل رقـ(
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 أىمية السمطة بالنسبة لممدير: - 3
المستوػ الأعمى منو، وبيف نفس  دارؼ وىي حمقة الوصل بيف المدير في مستواه الإ السمطة -
                                              )  941، 0102قنديل:ال(عامر،                  العامميف. تويات الأقل التنفيذية والمستوػ  وبينو وبيف المس
ف أف لا يستطيع أف يؤدؼ أعمالو دو  يمتمكو المدير بحكـ وظيفتو حيث، ىي حق السمطة -
يعمل مع الآخريف ولكف ينجح في تكميف الآخريف مف العامميف معو بالقياـ بأعماؿ معينة لابد لو مف 
كل مدير سمطة تعطيو الحق في أف يكمفيـ بالعمل ويصدر ليـ التعميمات والأوامر فالسمطة لازمة ل
                                                               )73، 1102(الصالح: وا  متلبكيا يمكنو مف ممارستو مسؤولياتو بكفاءة وفاعمية.
لممدير الحق في أف يصدر أوامره إلى مساعديو ومرؤوسيو بغرض القياـ  السمطةتعطي  - 
وىذه السمطة في يد المدير تجنب العمل مف وجود حالة اط المطموبة لتحقيق أىداؼ العمل،بأوجو النش
ليـ الحق في التصرؼ دوف توجيو أف المساعديف والمرؤوسيف كاف  مف الاضطراب التي قد تحدث لو
 تعميمات مف رؤسائيـ ولا يعني وجود السمطة في يد المدير أف يستخدميا استخداما مطمقا استبداديا. أو
 .: بعض المفاىيـ المرتبطة بالسمطةثالثا
 القيادة: -1
 ؾ وأيضا مف العموـ الاجتماعيةشتر مف الحس الم والقيادةينبثق مفيـو القائد  تعريف القيادة: 
فالأمر يتعمق بالسمطة  يشكلبف رىانات إيديولوجية كبرػ، بصددىماكما أف تعريفيما والنظرية المقترحة 
إذا كاف مف الضرورؼ إقامة  :ما يمي بمجمة العموـ الإدارية )9591 سنة وارف بنيس( أساسا وقد كتب
ة فإف النظريات المتعمقة بالقياد الاجتماعية، ولوجيالمسيكالممتبسة مسابقة تيـ المجالات المبيمة و 
ومف المحتمل أف يكوف ىذا الموضوع مف أكثر المواضيع المدروسة ستحظى بالجائزة الأولى دوف شؾ 
    )63 ت: : د(غاتر تولر                                 .    ومف أقميا فيما مف طرؼ العمـو الإنسانية
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 وجد أف كممة القيادة اللبتيني لتحديد معنى القيادة، ي ووا  ذا تـ الرجوع إلى الفكر اليونان
ل يحكـ ويتفق مع الفع يقود أو عنى يبدأ أوم )NEIBRA(مف الفعل اليوناني )PIHSREDAEL(
فتعني الشخص الذؼ يوجو  )REDAEL(يقود أما كممة قائد  ومعناه تحرؾ أو )EREGA(اللبتيني
وأشخاص آخريف يقبموف ىذا ييدؼ الآخريف أؼ بمعنى ىناؾ علبقة بيف شخصيف يوجو  أو يرشد، أو
  )78-68، 6002(كنعاف :                                                                   .التوجيو
جماعي وأشخاص يتبعوف عممو فالقيادة صفة تدؿ عمى ىيئة نسبية بيف شخص يقوـ بعمل 
 ويسيروف عمى مثالو لتحقيق غاية مشتركة فيكوف أحد الطرفيف قائد والآخر مقاد.
 )095، 5791(بف عاشور :                                                              
 اد لجعميـ: العممية التي عف طريقيا يتـ التأثير عمى الأفر عمى أنيا تعريف القيادةويمكف 
ويرػ بعض الكتاب أف القيادة الإدارية شأف الإدارة نفسيا ليست  يرغبوف في تحقيق أىداؼ المجموعة،
مبادغ أساسية يجب عمى المدير أف يتسمح  بيا حتى يصل لوضع  موىوبة فيي تستند إلى قواعد و
رغوب فيو كما تعرؼ عمى الإدارية بالشكل الم سموكا تيـالتأثير في الآخريف وتغيير  قيادؼ يمكنو مف 
                          )141،0102(رضا:                                          .يا محصمة تفاعلبت بيف فرد وجماعةأن
  :أنماط القيادة الإدارية 
أجريت الأبحاث التي ط القيادة وتفرعت وفق الدراسات و تعددت أنما: مف حيث سمطة القيادة -أ
ت عمييا معظـ الأبحاث الباحثيف فييا غير أننا نحدد أىـ الأنماط التي اتفقت الدارسيف ليا و وفق توجيا
 :وىي كالآتي
المتسمط أو المتحكـ بأنو يحاوؿ الأوتوقراطي يتميز القائد  :(الديكتاتورية) القيادة الأوتوقراطية 
ده ويصدر أوامره وتعميماتو تركيز كل السمطات في يده ويحتفع لنفسو بالقياـ بكل صغيرة وكبيرة بمفر 
يفوض سمطاتو بل يحوؿ  إطاعة مرؤوسيو ليا ولذلؾ فيو لا التي تتناوؿ كافة التفاصيل ويصر عمى
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جيده دائما لتوسيع نطاؽ سمطاتو وصلبحياتو ومدىا لتكوف كل الأمور تحت سيطرتو وىو يقوـ بكل 
يو في التصرؼ دوف موافقتو رؤوسيسمح إلا بقدر يسير مف الحرية لم ذلؾ لقناعتو بأنو يجب أف لا
   )17 ،4002 (حسف:                                                                       .الخاصة
ؤوسيف القرار مع حرماف المر  اتخاذكذلؾ تعرؼ عمى أنيا تمؾ القيادة المبنية عمى الأنانية في 
العنف  استعماؿو والإكراه والقصر والخوؼ والإجبار  وترتكز عمى التيديد مف المشاركة في المسؤولية،
والتمويح بالعقوبة في حالة التقاعس أو التردد في التنفيذ وىذا النوع مف القيادة معرض لمخطر لأنو 
 استبدادتنتج الرأؼ السديد لأف فييا  ر لأنو مبني عمى الفردية التي لاالقيادة معرض لمخط مبني عمى
وىو نمط مبني عمى الشؾ وعدـ الثقة ويرػ كثير مف  يحقق الغايات المنشودة،الذؼ لا  بالرأؼ الواحد
القيادة الحديثة ويضيف الباحثوف القادة  الباحثيف بأف ىذا النمط لـ يعد يتلبءـ مع الإدارة المعاصرة و
 :ي ىذا النمط إلى الأنواع التاليةف
ديد والوعيد والتخويف والعنف وىو الذؼ يستخدـ التي ):الاستبداديالأوتوقراطي المتشدد ( -
 ضد مرؤوسيو بالإضافة إلى صرامة أوامره وشدتيا لدرجة العنف.
وىو الذؼ يحاوؿ أف يستخدـ أسموب المدح والثناء والتمويح  :)الأوتوقراطي الإيجابي (الخير -
 بالعقاب في حالة الإخلبؿ بالأوامر ومخالفتيا.
المناورة بإشعاره يستخدـ أسموب الخدعة و الذؼ  ىو :ر)الأوتوقراطي المراوغ (المناو  -
 إلا ما يراه ىو وما يريده ىو لا يطبق لكنو في النياية لا ناعة القرار والمرؤوسيف بأنيـ جزء مف ص
 .غير
في الأخير تشير كل الدراسات إلى أف الخاصية المميزة لسموؾ القادة المتسمطيف تتمثل في 
وقد دلت  ،ط عمى مرؤوسييـ لإجبارىـ عمى إنجاز العملاتخاذىـ مف سمطتيـ الرسمية أداة حكـ وضب
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يستخدموف جميعا السمطة التي بيف أيدييـ بنفس   عمى أف القادة مف ىذا الطراز لا الدراسات أيضا
 )43، 9002(بكوش:                                          الدرجة والشدة وا  نما يتفاوتوف في ذلؾ. 
عمى نقيض القيادة الأوتوقراطية نجد أف القيادة الديمقراطية  شورية ):القيادة الديمقراطية (ال 
تشبع حاجات كل مف القائد والمرؤوسيف كما أنيا تتسـ بالاحتراـ المتبادؿ ويتقبل المرؤوسيف قائدىـ 
القيـ التي تؤمف بيا والقائد مف ىذا النمط يشترؾ اونوف معو مختاريف ىدؼ الجماعة و بروح الرضا ويتع
ية وميمتو الرئيس يضيف إلى قوتو قوة الجماعة كميا،بذلؾ  اء معو فيما يصدره مف قرارات والأعض
رقابية وتتسـ القيادة الديمقراطية بالحرية في ممارسة شؤوف الجماعة  تنظيمية أكثر منيا توجييية أو
غي أف يكوف ومناقشة مشاكميا بصورة جماعية أما أىـ مشاكل القيادة الديمقراطية فتتمثل في أنو ينب
الأعضاء عمى درجة عالية مف الوعي والإلماـ بشؤوف جماعتيـ وما يحيط بيا مف ظروؼ حتى 
تمارس الديمقراطية بالأسموب السميـ وتنجـ عنيا الآثار الفعالة كذلؾ فيي تتسـ بالبطء في اتخاذ 
ويمكف  النظر القرارات لقياميا عمى عقد الاجتماعات والمناقشة وضرورة التعرؼ عمى مختمف وجيات
 :عيف مف القيادة الديمقراطية ىمانو التمييز بيف 
التي يشترؾ فييا عدد مف القادة وتصدر قراراتيـ بالإجماع وذلؾ مصداقا  :القيادة الجماعية 
أما النوع الثاني فيقوـ  ﴾،وأمرىـ شورى بينيـ﴿ :)82( الآية سورة الشورى لقوؿ الله تبارؾ وتعالى في 
مع الاستعانة بالمستشاريف، ولا يتخذ القائد قرار إلا بعد أف يستشير معاونيو  عمى القيادة الفردية
        )161، 4002 :(عباس                 .النظر ويمـ بكافة الآراء والحموؿليتعرؼ عمى مختمف وجيات 
وفي ظل القيادة الديمقراطية تنشط الاتصالات في كل الاتجاىات مف القائد الإدارؼ لمتابعيف 
التعرؼ عمى آراء وأفكار تابعيو  ييموفالقائد الإدارؼ الديمقراطي  ومف التابعيف إلى القائد الإدارؼ 
وتوجيياتو إلى ىؤلاء التابعيف وفي ظل  وآرائو أفكارهووجيات نظرىـ وشكاياتيـ مثمما ييمو توصيل 
  .لوقت عف الجماعةاب القائد لبعض االقيادة الديمقراطية يستمد العمل في نفس مستواه في حالة غي
 )89، 5002 رشواف:(                                                          
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مقراطية في التأثير عمى وببساطة فإف القيادة الديمقراطية ىي القيادة التي تستعمل الوسائل الدي
مما  إلى الفيـ والإقناع، بل الالتزاـ ولا تستند إلى مجاؿ المشاركة في اتخاذ القرارات،وتفسح الأفراد 
                                                                          ) 82، 6002:(فريق مف الخبراء .ات الجيد في تحقيق أىداؼ الجماعةيحفز الأفراد عمى بذؿ أقصى درج
إمداد مجموعة ب لقيادة القائد في ىذا النوع مف ا يتسـ): الفوضوية –القيادة السمبية (التسيبية  
 يحاوؿ تنظيـ مجرػ سير يشترؾ في تحمل أية مسؤولية فييا ولا لكنو لا المعمومات والتوجييات ومف 
كما يتأخر ويتعثر  ير المنضبطة مفككة وغير مستقرة،يوضح طبيعة سياقاتو ويترؾ الحرية غ العمل أو
العضو في  لقائد كما يشعر لمجماعة أوا اىتماـالعمل بغياب دور القائد وتتضح حاجة الجماعة إلى 
لا إذا طمب منو ذلؾ ونتيجة لذلؾ تظير حالات التسيب إاتخاذ القرارات ولا يحاوؿ التوجيو وا  بداء الرأؼ 
الجيد والزمف لخدمة  استثماروعدـ الجدية في العمل ويتحوؿ النظاـ إلى فوضى وضياع الوقت وعدـ 
نحو بعضيـ  اللبمبالاةء المجموعة بمشاعر العداء و الأىداؼ وتصبح الجماعة وىذا النوع أعضا
الثروة بطرؽ غير مشروعة وبشكل فاحش لوجود  بامتلبؾويولد لدييـ الشعور  البعض ونحو القائد،
في العمل الإدارؼ  الفوضويةالفرصة في عدـ رقابتيـ وا  تباعيـ الأصوؿ القانونية في العمل وىنا تظير 
                                                                     )55-45، 1002(البدري:               .صبح كل عضو قائدا في مكانويات ويبحيث تتميع القيـ والتوجي
إذ تكتسب أساليب القيادة مظاىر اليزؿ  ،ذا الأسموب بتنوع السموؾ وتذبذبوكذلؾ يتميز ى
رضا العامميف عف أعماليـ يكوف منخفضا بالمقارنة  والتسيب ورغـ حرية العامميف وتساىل الإدارة فإف
قد يروف أف تقدير التياوف يثبط مف عزيمة الناشطيف الذيف ف التساىل و لأ ع القيادة الأخرػ،مع أنوا 
يختمف عف تقديرىا لمكسالى منيـ، وقد يكوف التساىل كبير إلى حد أف يترؾ فييا القائد  الإدارة ليـ لا
 )751،0102: (رضا                     . رؤوسيف ويصبح في حكـ المستشامر القرارات لم اتخاذسمطة 
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فيذ ميامو وأيضا تقتضي القيادة المتحررة بإعطاء الاستقلبؿ التاـ لممرؤوس لممارسة سمطتو وتن
 :وتظير بطرؽ عديدة منيا
 فعالا. استخدامياسمطة كمما أبدػ المرؤوسوف كفاءة في الميل إلى تفويض ال -
 .عمى التفكير والاعتماد عمى النفسعمومية التعميمات بحيث يكوف المرؤوس مجبرا  -
   )   594، 2002 (المجذوب:                        . ممارسة رقابة غير مزعجة عمى المرؤوس -
أنيا ليست حدية في تعريفيا لخصائص سموؾ  ميزة ىذه الأنماط :القيادة نةو مر مف حيث  -ب
بل أوجدت  ،آخر ييتـ بالإنتاجما ديمقراطي أو قائد ييتـ بالعامميف، و ا  ما ديكتاتورؼ و إالقائد كسابقتيا، 
أنماطا بينيا مختمفة لسموؾ القائد مشيرة بذلؾ عمى أف محور القيادة الديمقراطية والدكتاتورية تحتوؼ 
 ا بيف طرفي المحور ومنيا:أنماطا سموكية متنوعة فيم
عمى فرضية أف النمط القيادؼ الفاعل يعتمد  ريدفيؤكد  لمقيادة: )NIDDER(نموذج ريدف  -
وفي  عمى الموقف وأنو ليس ىناؾ نمط واحد لقائد فاعل وأنو ينبغي عمى القائد أف يكيف نفسو دائما،
مع بعض   "NOTUOM TE EKALB" لبميؾ وموتوف الإدارية الشبكة  ريدفالأساس يستخدـ 
بالعلبقات  الاىتماـبالبشر، ببعد  الاىتماـبعد  التعديلبت حيث أسمى محور بعد الإنتاج ببعد الميمة و
وأضاؼ بعد، ثالثا ىو بعد الفاعمية وىو ما يحققو المدير مف مخرجات يفرضيا منصبو، وبذلؾ يبقى 
لبميؾ والشبكة الإدارية لفاعمية القيادة  فيدلريجمع بيف نموذج  "NIDDER " ريدف نموذج
                                )2002 (العمياف:                                      . "NOTUOM TE EKALB"وموتوف 
وقد نتج مف إضافة البعد الثالث التوصل إلى ثمانية أنماط مف القيادة تنتج مف أربعة أنماط 
عمية ليذه الأنماط الكامنة يؤدؼ إلى إظيار أربعة أنماط كامنة (أساسية) بحيث أف إضافة عنصر الفا
والمنتمي  -المتفاني –: المتكامل أما الأنماط الأساسية فيي ،أربعة أخرػ أقل فاعميةأكثر فاعمية و 
 والمنفصل والشكل التالي يوضح ذلؾ:
 































                                                         
 )04، 8002بة:المصدر :( طوال 
 ):يوضح نموذج ريدف ذو الأبعاد الثلاثة للأنماط القيادية20شكل رقـ(
يتو فإنو " في نظر "ريدفوفقا لما يراه  ،مل إذا أستخدـ في موقف غير مناسبإف الأسموب المتكا
فإنو يقود إلى أسموب تنفيذؼ ولكف عندما يستخدـ في موقف مناسب  ،قد يؤدؼ إلى أسموب موفق
ولكف  مجامل، أسموب المنتمي إذا عبر عنو بشكل غير مناسب فإنو قد يدرؾ أنو أسموبوا  ف  ،فاعل
 الاهتمام بالعلاقات
 أنماط أساسية
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، وا  ذا تصرؼ المرء بطريقة فإنو يقود إلى أسموب المطور ،كاف الموقف ملبئما ليذا الأسموب إذا
                                                                 ) 14-04، 8002(طوالبة:      ، فإنو يظير أسموبا (بيروقراطيا).فصمة) توفرت ليا الظروؼ المناسبة(من
 :السمطة والمسؤولية  -2
والمسؤولية ومسألة تنظيميا داخل المنظمة مف الأمور الجوىرية التي يجب  يعد موضوع السمطة 
عرضيا وتوضيحيا في مجاؿ التنظيـ الإدارؼ، فعندما نقوؿ مدير فيذا يعني حقا وقوة في إصدار 
عف ذلؾ وىذه الأمور تشكل العمود الفقرؼ  القرارات ومسؤولية محددة ناجمة اتخاذلأوامر والتعميمات، و ا
                                                           )233، 7002(عقيمي:                     سيير العمل.         لعمل المدير وبدونيا لا يمكنو تنفيذ وت
فالسمطة تفوض مف أجل أف يقوـ مف  ،ولية تمثلبف وجياف لعممة واحدةطة والمسؤ وا  ف السم
 فما ىي المسؤولية ؟ ،يكوف مسؤوؿ عف تحقيق ذلؾ النشاط تفوض لو السمطة بنشاط محدد
 )42,8991 : USAB(
المسؤوؿ  مى المخالفة التي دفعت الموظف أووتعني المساءلة القانونية ع المسؤولية:تعريف  
    )21ت، د (درويش:                ممارسة خاطئة لمسؤولياتو. ف أعماؿ واجبات وظيفية أوف عمل مع
ىو أساس  الالتزاـىي تعيد المرؤوس بالقياـ بأعماؿ أو نشاطات معيودة إليو بأقصى قدراتو و  أو
 بأداء المسؤولية وتنشأ مف طبيعة العلبقة بيف الرئيس والمرؤوس والرئيس يممؾ سمطة مطالبة المرؤوس
واجبات  بأداءواجبات معينة ومصدر ىذه السمطة العلبقة التعاقدية التي بمقتضاىا يمتـز المرؤوس 
أف السمطة تفوض ىذه الواجبات وحيث  أدائومعينة لقاء تعويض محدد وىو مسؤوؿ أماـ رئيسو عف 
عف تصرفاتيـ  يبقى مسؤولالكنو  تفوض فالمدير الناجح يفوض سمطاتو للآخريف و فإف المسؤولية لا
 المسؤولية. يجب تحقيق التوازف بيف السمطة و يجوز تفويض المسؤولية، و لأنو لا
ملبزمة ليا ويجب أف تنساب  قرينة لممسؤولية و السمطة تعتبر: ملازمة السمطة لممسؤولية  
ينة فإنو أعماؿ مع أداء ف العامميف في المنظمة لمقياـ أوذلؾ لأننا عندما نمـز أحدا م مع المسؤولية و
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 أؼ أف السمطة ليست مف إنجاز الأعماؿ الموكولة إليو،يحتاج إلى قدر مف السمطة ليتمكف مف خلبليا 
       العامل لذاتو ولكف لكي يتمكف مف إنجاز الأعماؿ.  ىبة تخضيا عمى الموظف أو ميزة أو
 )04، 7002(حساف:                                                  
ىذا بالضرورة نابع مف أف  و يصبح أمرا طبيعيا، مف المسؤولية فيذا السمطةسألة تناسب أما م
حيث أف السمطة تنساب مف أعمى اليـر  لكي تمكنو مف القياـ بمسؤولياتو،السمطة أعطيت لمموظف 
اليـر التنظيمي إلى أعلبه كما ىو مبيف  التنظيمي إلى أسفمو في حيف أف المسؤولية تنساب مف أسفل










 )  171، 6002: (حريـ:المصدر                                       
 ): يوضح إنسياب السمطة و المسؤولية30الشكل رقـ (
 
 لل عمى ما قد يحدث لو لـ يطبق أوأف ند تى لا يكوف الكلبـ ليس لو مردودا ممموسا لابد ووح
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بح مف الطبيعي ىو بدييي فعندما تكوف السمطة أقل مف المسؤولية فإنو يص و الأمر الأوؿ: -
أما إذا زادت السمطة عف المسؤولية فإف جزء مف  العامل عف إنجاز الأعماؿ، أف يعجز الموظف أو
  الرئاسة الأخرػ  اختصاصاتفي  إلى الدخل إلى إنجاز الأىداؼ الشخصية أوالسمطة فسوؼ يوجو 
أف ىذا قد يخمق في النياية ما نسميو في  مى بعض العامميف داخل المنظمة أوفرض النفوذ ع أو
                                          )621-521 ،9991 (خاطر، كشؾ:                                      قاموس لغتنا المعاصرة القوػ.
وا  نما تتعدػ ذلؾ إلى بالوظائف والأدوار الإدارية  صرؼ فقط إلى القياـتن مدير لاإف مسؤولية ال
العامميف  اتجاهوة إدارة وتوجيو العلبقات الإنسانية وصنع القرار إف تحممؾ ليذه المسؤوليات يكسبؾ ق
 وىذه القوة غير نابعة فقط.
يمنؾ تحمل بو، كيف  يقتدؼلؾ كنموذج مثالي  اعتبارىـمف موقعؾ في المنظمة وا  نما مف 
إذ أف جوىر السيطرة  ،مدير حسابا بالسيطرة عمى المواقفلابد أف يمتمؾ ال كسب القوة، المسؤولية و
 يمي: لمسيطرة عمى المواقف لابد مف إتباع ماعمى ذاتو ىي تحممو لممسؤولية و  عمى المواقف و
العمل إذ لابد  لأداءالأمثل  الاكتشاؼتوجيو الطاقة نحو النتيجة النيائية التي يبتغييا نحو  -1
 مف إدراؾ وجود عدد مف الطرؽ التي تؤدؼ إلى بموغ اليدؼ نفسو.
عامل مع الأمور ميارات متنوعة مف خلبؿ التعمـ مف العثرات وما تصاب بو والت اكتساب -2
يقمل مف  تفكير إف ىذا التنوع فيما يكسب نتيجة الخبرات سيد عممؾ و والمواقف التي تواجييا بروية و
 العثرات.
غرس تحمل المسؤولية في نفوس العامميف لديو مف خلبؿ تفويض الصلبحيات وتدعيـ الثقة  -3
 بالنفس وتدعيـ الإنتاجية الشخصية.
لـ تتحمل أنت المسؤولية الذاتية  ل المسؤولية لدػ العامميف ماميمكنؾ غرس تح إنؾ كمدير لا
يمكف تحديدىا بسيولة  ع أىداؼ لنفسؾ فبعض ىذه الأىداؼ،أو الشخصية أولا وىذا يتطمب منؾ وض
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خصوصا الأىداؼ الممموسة، ومف الممكف قياس التقدـ نحو تحقيقيا إذا كانت الأىداؼ دقيقة كاف مف 
  )311-211، 4002(عباس:                                            يا. السيل قياس التقدـ حيال
 أداءويتعيف عمى مدراء الإدارة الوسطى مثميـ في ذلؾ مثل الرئيس التنفيذؼ أف يتحمموا مسؤولية 
 عي وراء تحقيق أىدافيـ وكثيرا ماالآخريف ولكنيـ يختمفوف عنيـ لأنيـ يممكوف سمطة محدودة في الس
توجييا مف  مثلب في دائرة بحث وتطوير مركزية وىـ يتمقوف  ف إلى تعاوف نظرائيـ معيـ،يحتاجو 
ذلؾ أف المسؤولية تتدخلبف  السمطة لا وىكذا فإف المسؤولية و دوف طمب رؤسائيـ بطمب منيـ أو
 .أوسع مف السمطة
بغي تعزيز وبينما تقرر الكتب المقررة بشكل قاطع أف مثل عدـ التوازف ىذا غير صحيح وأنو ين
السمطة أمر حتمي وحقيقة مف فإف وجود فجوة بيف المسؤولية و  ،المسؤولية بالقدر الضرورؼ مف السمطة
حقائق الحياة في المؤسسات التي يتغمغل فييا تنظيـ الأقساـ ولكي يؤدؼ مدراء الإدارة الوسطى 
 :ة متطمبيفلكماؿ يتوجب عمييـ تمبيوظائفيـ بفعالية في ىذا العالـ الذؼ يفتقر إلى ا
رغـ سمطتيـ المحدودة يتوجب أف تتوفر لدييـ الرغبة في تحمل المسؤولية كاممة وأف -1
يتصرفوا بناءا عمى ذلؾ وفي نفس الوقت يتعيف عمييـ أف يدركوا أنو ليس بمقدورىـ عمل كل شيء 
تعددة أمر ميـ إف القدرة عمى إدارة علبقات م يتعاونوا وأف ينسقوا مع الآخريف، بأنفسيـ وأف عمييـ أف
 في ىذا السياؽ.
يكوف تعاوف نظرائيـ  يمجئوا إلى رؤسائيـ عندما لاوبينما تتوفر ليـ الفرصة دائما لكي  -2
عندما تكوف المسألة واضحة  مى ىذا السبيل إلا كممجأ أخير أومعيـ منظورا إلا أف عمييـ ألا يعولوا ع
نت عمى شكل حموؿ وسط وبالمجوء إلى الإدارة كا لتسويات الوقائية مستحسنة حتى لوعندئذ قد تكوف ا
وفي الحقيقة إف كوف ىؤلاء الناس قد حصموا عمى  ـ يطمبوف مف ىذه تحمل المسؤولية،العميا فإني
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 اختارمراكز عالية ربما يعني أنيـ يجيدوف عدـ حشر أنفسيـ، ومف المحتمل ألا يظيروا تجاوبا إلا إذا 
 )12، 3102 (عبد الميدي:     كانوا مقميف مف الشكوػ. وتأف و مدراء الإدارة الوسطى معاركيـ بحكمة
وعندما يفوض الرئيس السمطة يحمل المسؤوؿ معيا مسؤوليتو ىذه السمطة التي منحو إياىا فيذا 
يعفي  السمطة لكنو لا استخداـنسميو الرقابة عمى حسف  أمر بيف الرئيس والمرؤوسيف يندرج تحت ما
ممة عف السمطة التي فوضيا إلى مرؤوسيو إذ أنيا مسؤوليتو وحده ويحاسب الرئيس مف المسؤولية الكا
تجاه رئيسيـ فيي مسؤولية محصورة بينيـ وبيف رئيسيـ ولا علبقة أما مسؤولية المرؤوسيف  عميا،
بيذه المسؤوليات الفرعية لذلؾ يحق تفويض السمطة لمقياـ بالعمل  اختاروهلمسؤولية الرئيس تجاه مف 
ذف المسؤولية مف واجب مف لديو السمطة أصلب فلب يعفى الرئيس مف مسؤولية مرؤوسيو ولكف تبقى ا
 )22,7002: RENLIS( .ف ليس مف حقو التيرب مف مسؤوليتومف حق الرئيس أف يفوض سمطتو ولك
ل حمقة المسؤولية عمى أنيا جميعا علبقة تشك السمطة و بتوازف علبقة التخويل  استبعاديمكف  ولا









 ): يوضح حمقة المساءلة وعلاقتيا بالصلاحية والمسؤولية40الشكل رقـ (
 المدير يحوؿ المرؤوسيف
فات المساءلة عمى التصر 
والمسؤوليات والممارسات 
القائمة عمى حق 
 استخداـ السمطة
الصلبحية بممارسة 
الرقابة الضرورية عمى 
 أعداد المالية والموارد
المسؤولية عمى الأداء 
المادؼ والعقمي 
 والواجبات الاجتماعية 
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"               ىوميروس"بيا الإنسانية منذ  اىتمت اجتماعيةظاىرة  القوة: السمطةالقوة و -3
حد جل القوة السياسية أأيث ويعتبر الصراع مف شاعر اليوناف حتى عصرنا الحد "OREMOHS"
ولا شؾ أف الثوار يكرسوف حياتيـ مف  ىاما في التراث،ويمثل جانبا  المظاىر الرئيسية في التاريخ،
 وؿ إلى مراكز السمطة في المجتمع.جل كسب القوة مف خلبؿ الوصأ
عمماء السياسة ورجاؿ  فة والفلبس اىتماـوجدنا أنيا كانت موضوع  القوةوا  ذا حاولنا تتبع ظاىرة 
القانوف وقد حاوؿ الدارسوف في ىذا المجاؿ وصف طبيعة السموؾ الإنساني وما ينبغي أف يكوف عميو 
بصورة مكثفة عمى  اىتماماتياإلا أف ىذه الدراسات حصرت  ء القوة وفقا للؤحكاـ القانونية،داخل بنا
 سار الاتجاهفي نفس  دوافعيا و لطاعة وجانب السيادة ولـ تبذؿ جيدا يذكر لمتوصل إلى أسباب ا
وحاوؿ  دافيد ىيـوفقد عبر بصورة واضحة عف الفكرة التي قاؿ بيا  "كوركينوؼ "القاضي الروسي
وأف الذؼ يوجد  ممؾ أو الدولة تعتبروىما وخيالا،فقاؿ بأف السيادة التي تنسب إلى ال تفسير ظاىرة القوة،
عمى   الاعتمادوا  حساسيـ بضرورة  ،لدػ كل الناس الانقيادو مشاعر الخضوع  الحقيقة ىو في الواقع و
ليست كافية لتفسير ظاىرة  أنياف كانت تعد خطوة أساسية في ىذا المجاؿ إلا ا  القادة وىذه الأفكار و 
 . القوة
 "أولسف "ويقوؿ  الاجتماعيةمفيـو القوة  إبرازاتجاىات متعددة حاولت  ولقد ظيرت آراء كثيرة و
بأنشطتيا ونظميا  الاجتماعيةتعني القدرة عمى التأثير في الحياة  الاجتماعيةف القوة في ىذا الصدد أ
يحمل عمى عاتقو عممية  اجتماعياىناؾ فاعلب  إفوطالما  وثقافية ...الخ، اجتماعيةتمفة مف المخ
وقياميا  الاجتماعيةوالثقافية، فيذا دليل ساطع عمى وجود القوة  الاجتماعيةالتأثير في مجالات الحياة 
                                                       )891-591،8791 (أبو الغار:                                        بدورىا الأساسي في المجتمع. 
أو ىي  أدائياكما تعرؼ القوة بأنيا القدرة عمى دفع وحمل الآخريف عمى فعل أشياء معينة نريد 
    الأشياء تحدث بالطريقة التي نريدىا وجوىر الرقابة عمى سموؾ الآخريف. القدرة عمى جعل
 )52، 1102(محمود:
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محدودة عمى أعضائيا ومف المعروؼ أف  اجتماعيةفالقوة تنبع مف وظيفة الجماعة وفرض أدوار 
تخضع لعوامل ومستويات النضج الثقافي وتعكس صورة السمطة في المجتمع  اجتماعيةالسمطة ظاىرة 
                                                                 )021،4102 (محمد:                                          . والتقاليد والأنساؽ المقيمة التي تساندىا
عامة وشاممة فيي تعني أف الفرد يسيطر عمى  القوة بصورة "REBEW" "فيبر أستخدـ"حيث 
الإلزاـ المادؼ ويجدوف أنفسيـ مضطريف  فييـ عف طريق تيديدىـ بالقير أو ويتحكـ عدد مف الأفراد
أف تضع  احتماؿأما السمطة فيي  أكثر مما يسمكوف تبعا لمصالحيـ، إلى السموؾ تبعا لمصالحو
جماعة محددة مف الأشخاص كل أو بعض الأوامر النوعية المحددة التي تأتي مف شخص أو مصدر 
 )141، 4002(رشواف:                                                          يذ.معيف موضع التنف
 رعية كما يتضمنو التعريف السائد،تمثل جانب معيف مف القوة أؼ القوة الش فالسمطة مشتقة أو
موظف  -فمثلب -يممؾ السمطة فعمى ذلؾ فالفرد قد تكوف لديو القوة لفعل شيء ما عمى الرغـ مف أنو لا
 الاحتفاظالمقدرة عمى  القوة أو الخزينة في البنؾ لديو سمطة التعامل في حجـ كبير مف الأمواؿ و
عمى أنواع مختمفة مف فالقوة مشتقة مف الرقابة  تستند إلى سمطتو، ببعض منيا ولكف ىذه المقدرة لا
 )392ت، د (حنفي:                            يتوقف ىذا كمية عمى مركز الفردؼ بالتنظيـ. الموارد ولا
القوة  إفمف الدراسات الكلبسيكية لمتنظيـ وغيرىا  يتبف: المقارنة بيف السمطة والقوة في التنظيـ
الفاعميف فييا قد يختمفوف  لتنظيمات، فالوحدات التنظيمية أوسي لمسمطة في اأتستمد فقط مف البعد الر 
لاف  ،رفي موقف صنع القرا استغلبليايا و ميبشدة مف حيث القوة التي تممكيا وفي كيفية المحافظة ع
 مف "كروزيو"القوة ىي التأثير المحتمل الذؼ قد يمارسو الفاعميف عمى بعضيـ البعض وتعتبر دراسات 
 الاختلبؼمطة وذلؾ بتبياف أوجو السويمكف المقارنة بيف القوة و  الدراسات المبكرة في ىذا المجاؿ،
 )873ت، د (الشرقاوي:                                                    :الجدوؿ التالي التشابو فيو 
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 ) :يوضح المقارنة بيف القوة والسمطة في التنظيـ10الجدوؿ رقـ(
  ػػػػػتػػػػػػػػػػػػلاؼالاخو ػػػػػػأوج و ػػػػػػػػػػػػػػػو التشابػػػػػػأوج
مف القوة والسمطة تعتبر كل مف  -
ميا المدراء في الأدوات الأساسية التي يستخد
 التعامل والتواصل مع مرؤوسييـ .
السمطة تصاحبيا مسؤوليات دائما بينما -
 تصاحبيا مسؤوليات. القوة لا
 
تمكف أف  والقوة السمطةإف كلب مف  -
توظف لصالح المنظمة وتوجو لتحقيق أىدافيا 
العامة مثمما تمكف إف تشتغل للؤغراض الشخصية 
 ق العممي.يساء استعماليا في التطبي أو
 
ينتقل مف  أف السمطة تعتبر حقا يفوض أو-
الرؤساء إلى المرؤوسيف بينما يتعذر إعطاء القوة 
أو تفويضيا إلا إذا كانت مستمدة مف القوانيف 
ومف ىنا تصبح السمطة مرتبطة  والتشريعات،
بالمواقع الرسمية، بينما ترتبط القوة بالأشخاص 
 وتعتبر قدرة ذاتية.
 
ليما جذور  لسمطة والقوةاف كلب مف إ -
وأف طرؽ  ،وانسانية ومجتمعيةمتدادات حضارية وا
وأساليب ممارستيما ترتبط بنوع القيـ السائدة في 
 البيئة الخارجية والداخمية لممنظمة.
تعبر السمطة عف إدارة المرؤوسيف الذيف  -
للئدارة والرؤساء الذيف  يمنحونيا لرؤسائيـ أو
عف إرادة القائد تعبر  يفوضوف لمرؤوسييـ أو
حيث تكوف مستمدة مف القوانيف، أما القوة فنعبر 
عف إرادة الفرد المتمتع بيا وعف مزاياه وخصائصو 
 الذاتية.
   المصدر: إعداد الباحثة
 




الإدارية ومؤثر في العممية التنظيمية و  لقد حظي موضوع المركزية كمفيوـ رئيسي :المركزية - أ
القرارات  اتخاذ، منيا تأثير المركزية العالية عمى الباحثيف والمفكريف مف عدة جوانبالعديد مف  باىتماـ
 ، وعلبقتيا أيضا بالمبادرة و الإبداع وغيره.لتنسيق و فاعمية المنظمة ومرونتياا  الاتصاؿو 
 )671 ،6002:حريـ(          .وتعرؼ المركزية عمى أنيا مدػ تركيز السمطة في قمة التنظيـ -
 ويتضمف مفيـو المركزية شقاف ىما:
ؼ الذؼ يتـ وضع السمطة وصنع القرارات عند أقرب نقطة مف المستوػ الإدار  الشق الأوؿ: -
، فيي تتمثل في علبقة الإدارة العميا بالوحدات التنظيمية المختمفة، عمى عكس مف خلبلو إنجاز العمل
، وينساب في المنظمة مف مستوػ إدارؼ ؤوسيفساس علبقة الرئيس بالمر التفويض الذؼ يبنى عمى أ
، وتزداد درجة ى السمـ اليرميف في أدنفذينإلى مستوػ إدارؼ أدنى حتى يصل إلى المرؤوسيف الم
 اللبمركزية.
 يات الدنيا وأىمية ىذه القرارات .و تزايد عدد القرارات المتخذة في المست 
 ي المستويات الإدارية الأدنى لممنظمة.فتزايد عدد الوظائف التي تتأثر بالقرارات التي تتـ  
أو المادؼ لموحدات  الجغرافي أو المكاني الانتشارويتمثل في التوزيع أو  الشق الثاني: -
البلبد ومف الجائز أف  امتدادعمى التي قد تضـ وحدات أو فروع  ،تسييلبت التابعة لممنظمة الواحدةوال
 مية مركزية أو اللبمركزية.تكوف الرقابة الإدارية عمى تمؾ الوحدات المح
ريع ويحد مف الس الاتصاؿلإدارية درجة عالية مف التنسيق و توفر المركزية ا :مزايا المركزية 
 .الإزدواجية في العمل
وذلؾ  ،عمى تضمف أخطاء أقل، ومخاطر أدنىمركزية القرارات في المستويات الإدارية الأ 
 تصرفوف غيبة معمومات أو ميارات.مقارنة بإعطاء الفرصة لممستويات الأدنى حينما ي
 )741 ،7002 :(عباس
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القواعد الموائح والسياسات والإجراءات و بالأنظمة و  الالتزاـتحقق المركزية نوعا مف التجانس في  
 بيا. الالتزاـوالتي يمكف خرقيا في المستويات الأدنى أو عدـ 
 والداعمة في المنظمة. الاستشاريةالأكبر مف الوحدات  الاستفادة 
  )671، 2102(درة :              المديريف. لكفاءةتوفير فرص التدريب و الترقية لفئة  ومحددة  
مع استمرار توسع المنظمات نموىا المضطرد و ازدياد تعقد أنشطتيا وفي ظل  اللامركزية : - ب
ة البديمة التي ازدياد الحاجة والبحث المتواصل لإيجاد النظـ التنظيميورة المعرفية والتطور المستمر، و الث
تساعد عمى توفير المرونة لممنظمة، وفي نفس تسيـ في تحقيق استفادة أكبر مف قدرات الأفراد في 
جميع المستويات، ومف بيف ىذه البدائل احتمت اللبمركزية ولا تزاؿ جانبا ىاما مف اىتماـ المسؤوليف 
 ـ أو القطاع الخاص.والمديريف في المنظمات خاصة الكبيرة منيا، سواء في القطاع العا
 )32، 9002/8002(مزيوة:      .وتعني اللبمركزية توزيع السمطة عمى نطاؽ واسع داخل التنظيـ
 :في المنظمات مايمي  مف أىـ فوائد تطبيق اللب مركزية: مزايا اللامركزية  
 توفير الوقت و السعة في إتخاذ القرارات . 
  التشغيمية في الإنتاج وغيره.القدرة عمى حل المشكلبت المتعمقة بالعمميات  
 )291 ،2002 :جودة، (درة                                                         
 القضاء عمى الصراعات بيف الإدارة العميا و الإدارات. 
 لمتنظيـ. والانتماءيساعد عمى شعور الأفراد بالمسؤولية والولاء  
 يؤدؼ إلى تدريب وترقية العامميف. 
 يق مبدأ المساواة في التعامل بيف الأفراد والعدالة في توزيع الصلبحيات.تحق 
 )06، 7002:(عميمات                                          والإبداع لدػ العاميف. الابتكارينمي  
  السوسيولوجي التراث في السمطة مفيـو                                              الثاني الفصل
 
 16
مركزية في نفس الوقت وىنا لابد مف وجود قدر مف في كل تنظيـ تقريبا مركزية واللبويوجد 
كل أصلب ويمكف مقارنة المركزية وا  لا ما وجد ىذا اليي ،السمطة في كل ىيكل تنظيميمركزية لا





 )742، 6002 :( حنفي المصدر:                                                               
              
ىو المالؾ أو  –لمسمطة في يد شخص واحد فمف غير الممكف أف تكوف ىناؾ مركزية بحتة 
ثـ فميس  ومف ولكف في ىذه الحالة لف يكوف ىناؾ مديروف مرؤوسيف لو، –الأعمى لممؤسسة  الرئيس
ود قدر مف ولذا يمكف القوؿ بأف مف خصائص جميع التنظيمات وج ،ىناؾ ىيكل لمتنظيـ أيضا
لاف قياـ المدير بتفويض  ،جد مركزية مطمقةيمكف أف تو  لا ،ومف ناحية أخرػ  ،اللبمركزية في ىياكميا
ومرة أخرػ لف يكوف ىناؾ تنظيـ أو ىيكل تنظيمي  ،ومكانتو كمديركل سمطتو يعني تلبشي مركزه 
فالمسألة في حقيقة الأمر  ،توجد مركزية بحتة ولامركزية بحتة فإنو في الحياة الواقعية لا باختصار
 لسمطة. مسألة نسبية تعبر عف مدػ أو درجة تفويض ا
يعرؼ النفوذ  )7791(برجروف و ،وكوتياؿ )6891(كوتي وآخروف   وفق :النفوذالسمطة و -5
القدرة الكمية لممدير عندما يصدر " :لية التي بيا يعدؿ تصرؼ شخصي معيف كما يعرؼ بأنوبالأو 
 . "لممرؤوسيف وبذلؾ تعتمد السمطة عمى النفوذ الذؼ يمارسو الرئيس عمى المرؤوسيف أوامر
 )841 ،0102سيد:البد المطمب، (ع
نطاق 
 السلطة








 لامركزيةال المركزية 
اللامركزية في التنظيـ ركزية و ) : يوضح مقارنة الم50الشكل رقـ (
 .
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كل علبقة  ،القياـ بما لـ يكف ليقوـ بو دونوفرد معيف عمى دفع فرد آخر إلى  إمكانية "أو ىو 
تقتصر عمى فئة خاصة مف النفوذ أو  إفوكممة سمطة ينبغي  ،"سانية متفاوتة تنطوؼ عمى النفوذإن
 .والتي تعتبر حينئذ شرعية ا،ـ معايير الجماعة وقيميالقدرة تمؾ التي تكوف مطابقة لنظا
 )22 ،1991: (دوفريجيو                                                     
تعريف النفوذ بكونو  "كروزيو وفريدبرغ"و) 7591( "داىل" بأفكارويمكننا مسترشديف      
ادر كذلؾ لمصو  الشخص ذاتو ص الآخر أوالفعل التي يتمتع بيا الشخ لإمكانياتتعديلب مخصوصا "
 ."ليامش الحرية والإختيار أو الشؾ والحيرة،
عندما تميل شروط التبادؿ ومجمل التأثيرات المخصوصة  السمطةيكوف الفاعل في موقع 
فيما يمكف أف تحقق السمطة  ،إلا عمى حقل العلبقات الإنسانية يصدؽ أف ىذا المفيوـ لا لصالحو غير
 كأوليةيتحدد النفوذ ) 9791(موسكو فيشي ""مع ادؼ وتماشيا أيضا في إطار علبقة الفرد بمحيطو الم
أؼ أف الشخص يجدد دائما في إطار علبقتو بالآخر إمكانية واحدة عمى الأقل لممارسة  :متبادلة
 سمطتو.
ويصدؽ ىذا الأمر حتى ولو لـ تمل شروط التبادؿ لمصمحتو أؼ عندما تكوف في متناوؿ الآخر  
في إطار  للبستخداـقابل  ارد لممارسة نفوذه ملبئـ أوأف ما يممكو مف مو يبدو لو  ففي ىذا الحاؿ لا
مع الزمف بتحريؾ ىذه الموارد أو أنو يجعميا تتلبءـ مع  ،ر أف لاشيء يؤكد ىنا أنو لف ينجحالعلبقة غي
 وضعية وأنو لف يحصل بالتالي عمى شروط تميل لصالحو.
يكوف للؤشخاص الذيف يسيطر عمييـ مف  طة الفاعل بقدر ماووفق بعض النظريات تتزايد سم
يممكوف إلا القميل مف الموارد الملبئمة والقابمة  نفوذ عمى الآخريف وبالتالي فإف الأشخاص الذيف لا
لببد لأؼ مدير أعماؿ أف يعمـ جيدا أف لابد لو لكي ينجح في فتظل قدرتيـ فعالة محدودة،  للبستخداـ
فإنو يشير إلى أىمية لكوف الإنساف إلى ، ف دينامييفالمؤسسة مف أف يحيط نفسو بأشخاص كفوئي
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غير أف المشكمة قد تقع عندما يقرر الأفراد  يكونوف نافذيف في محيطيـ، مكانة،أشخاص ذوؼ 
وىنا أؼ في مواجية ىذه الحالة يكمف  المدػ،مواردىـ بطريقة تجعل التبادؿ في غير صالح  باستخداـ
إف البعض يعتبر مف مبادغ الإدارة أف يظل المدير صاحب اليد فف أساسي مف فنوف الإدارة وبالفعل ف
في تعاممو مع الأشخاص النافذيف دوف أف يخسر أفضميتو  في إطار شروط التبادؿ فيظل  الطولي
  )67-57، 1991 (ليفيؾ، موراف:                                               نفوذىـ دائما أدنى مف نفوذؾ.
، أناسا يعترؼ الاجتماعيةز بيف السمطة والنفوذ إلى كوننا نجد في كل المجموعات ويستند التميي
القدرة عمى الآخريف أنيـ الرؤساء والحكاـ وقادة  القيـ بحق ممارسة النفوذ أو يير وليـ نظاـ المعا
) (السمطة بطريقة أدؽ ولكف مف الصعب أحيانا عزؿمصاغا  "دوغي"نعود إلى تمييز المجموعة ىكذا 
قدرة معترؼ بشرعيتو مف قبل أعضاء المجموعة ثمة أوضاع عديدة وسيطة  لمعرفة كنفوذ أوا
القدرة) الواقعي والسمطة بمعناىا الحقيقي ويكوف لدينا  بصورة خاصة بيف النفوذ (أو –يقة وث فالصلبت
 )22 ،1991(دوفرجيو:                    رؤية جزئية وشكمية لمسمطة إذا نحف تجاىمنا ىذه الصلبت. 










 السطوة الشرعية (الرسمية) السطوة القسرية (القيرية) السطوة المثيبة (الحافزة)
  ): يوضح أنواع السطوة60الشكل رقـ (
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  :في التالي سنوضحولسطوة والسمطة بيف ا ىناؾ تداخلو 
ويقدميا  آت والتحفيز التي يتخذىا المدير،فأساليب الثواب والمكاف :السطوة المثيبة (الحافزة)-1
فذلؾ مصدرا مف مصادر السمطة وليس  ،ترقيات ...الخ علبوات، مادية،لممرؤوسيف في شكل حوافز 
غير رسمية، كاف يقبل الرئيس الفرد عضو في مجموعة –السطوة أما إذا كانت مكافآت غير مادية 
 فيذا نمط مف أنماط السطوة.
ىي التحكـ في أفعاؿ الآخريف عف طريق أسموب العقاب ليـ  :السطوة القسرية (القيرية) -2
العمل فذلؾ ذا كاف العقاب يمثل خفض الراتب أو تنزيل الدرجة الوظيفية نظير الإخلبؿ بقواعد ولوائح فإ
بالطرد مف عضوية منظمة مثلب فتمؾ يمكف وصفو  اجتماعياوا  ذا كاف العقاب  ،يمثل السمطة الإدارية
 .بالسطوة
سبب مركز كلب ىي حق الفرد في أف يحكـ تصرفات غيره ب :السطوة الشرعية (الرسمية) -3
 فذلؾ واضح أنيا سمطة وسمطة رسمية. ،منيما في السمـ الوظيفي بالمنظمة
وىذا  بآخر ولأنو لو، ارتباطو شخص و انتسابوىي نمط مف النفوذ عند  :الانتسابيةالسطوة -4
 واضحا أنيا حالة مف حالات السطوة.
ات وقدرات ومعرفة وىو الشخص المنظور إليو عمى أنو يمتمؾ ميار  :المياريةالسطوة -5
أقرب وىي  ،الفنية الرفيعة أؼ القدرة مينية و متميزا بيا دوف غيره في المنظمة، ومعمومات متفردا و
 نطاؽ التسمسل الرسمي في التنظيـ، حيث يمارس الفرد ىنا نفوذا خارج ،إلى السطوة منيا إلى السمطة
 .ت ذات التقنيات العاليةي الصناعاقد بدأت السطوة الميارية تتخذ أىمية متزايدة ف و
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 السيادة:السمطة و  -6 
فيضفي  ،د بيا السمطة السياسية في الدولةالسيادة صفة وخاصية تنفر  مفيـو السيادة وتطورىا:
 :خصائص جوىرية وىي صف عمييا سمات وىذا الو 
طة أخرػ بل تسمو عمى جميع تستمد مف سم وعمييا لا" ERIANIGIRO "أنيا أصيمة
أما  وىي في الأخير غير قابمة لمتجزئة، ،النيي حق الأمر و السمطات فيي السمطة الآمرة العميا تمنحو
 :فيمكف ذكر ىنا بخصوص تعريفيا 
نجد سمطة  التي لا "أنيا ىي تمؾ السمطة العميا، إذ يقوؿ:الحميد متولي دكتور عبد تعريف ال 
  )44 ،0102:(ديداف            مساويا أو منافسا ليا في السمطة داخل الدولة. تجد بل ولا ،أعمى منيا
والتحكـ قديمة في المغة صفة ملبزمة لمدولة والتي تعني قوة القير   إف كممة السمطاف التي ىي
ولكف كممة السيادة تبدو حديثة العيد حتى في لغة القانوف والسياسة، وىي ترجمة لمكممة العربية 
والتي تعني السمطة الأعمى والأسمى، وقد  "TENIAREVUOS"  ية  المشتقة مف اللبتنيةالفرنس
 ،وة تسمو وتتفوؽ عمى كل شيء عداىافي الفقو الفرنسي ولكنيا متفقة عمى كونيا ق تعار يفياتعددت 
تتميز بدرجتيا  "GREBLAM ED ERRAC DNOMYAR" "كاري دي مالبيرغ"  فيي عند
" فيي أصمية في مبدئيا وسامية في مساو لو يقر بسمطاف أعمى منو أو لا ف الذؼالقصوػ "بالسمطا
 )26 ،0002الحمو:(     .الخارجيي والسمبي وكذا وجيييا الداخمي و قوتيا مما يبرز مضمونيا الإيجاب
لتي تعمو السمطة العامة اخلبفا بيف الفقياء والكتاب فيي "مف أكثر المواضيع دراسة و  : فالسيادة
وىي  لإدارة العامة فوؽ كل الإرادات "وىي "ا، ".لا توازييا ولا تماثميا ات في الدولة،فوؽ السمط
" تحتاج إلى أؼ مبرر لإثبات صحة تصرفاتيا السمطة التي لاطة التقديرية المطمقة" كما ىي ""السم
 :معفليا سيادة الويرػ بعضيـ أف 
 .خارجياعامة مف تقييد لمسمطة ال بمعنى إنكار كل مقاومة أو :سمبي -
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القدرة فوؽ العادية لفرض سمطتيا عمى دتيا و والتقيد إلا بمحض إرا الالتزاـبمعنى عدـ  :إيجابي -
 )451-941 ت، د (ماريتاف:                                                                أفرادىا.
السادس عشر حيث " في القرف "جوف بوداف في الفقو الفرنسي ىو وأوؿ مف أدخل ىذا المفع
المفع " بيذا "بودافقد أراد  و ،ى حساب سمطات الأمراء الإقطاعييفالسمطة المركزة لمممؾ عم اشتدت
الذؼ يمثل  البابا وف مشاركة الأمراء الإقطاعييف أوفربط السيادة بالممؾ د وصفا قانونيا لواقع سياسي،
 أستبدبشخص الممؾ الذؼ  لالتصاقياعا فالتصقت بالدولة كصفة خاصة بيا تب ،السمطة الروحية آنذاؾ
 )702-602 ،1791(ليمة:                                            بيا إلى آخر حدود الإطلبؽ. 
الفمسفات  الذؼ عانتو بعض الطبقات الشعبية و للبضطيادالفكر الثورؼ نتيجة  انتشرولما 
وطالب الفلبسفة  ،الأمة الممؾ إلى الشعب أول السيادة مف القرنيف السابع عشر والثامف عشر تـ نق
 )011-011 ،8991(نسيب:        .طالما أنيـ ليسوا أصحاب السيادة والمفكروف بتقييد سمطاف المموؾ
 "UAESSUOR.J.J" "جاف جاؾ روسو"تكتمل إلا في فكر  لكف ىذه الفمسفات لـ تتبمور و
تي ترجع السيادة لمشعب بوصفو كتمة واحدة لا آخروف لمنظريات الديمقراطية ال و لوؾ"الذؼ أسس مع "
وبرزت عمى ىذا الصعيد نظريتاف  ف المواطنيف لكل منيـ جزء مقسـو ،تقبل التجزئة أو مجموعة م
ىما نظرية سيادة الأمة ونظرية سيادة  ونتائجيا، منطمقاتياة لكل منيما مييمنتاف عمى فكرة السياد
 )802-702 ،1791 :(ليمة                                                                 الشعب.
ولكف بعد سجاؿ كبير بيف  "ف جويرد بعض الباحثيف ىذه النظرية إلى " نظرية سيادة الأمة: -أ
أنيا مف إبداع رجاؿ الثورة الفرنسية مستميميف فكرة الأمة ككائف معنوؼ مف العقد  اتضحالمفكريف 
بل الثورة فمـ يغيروا مضموف السيادة عما كاف عميو ق ىا الإرادة العامة،" الذؼ سماروسو"ػل الاجتماعي
مع استبعاد  الأمة باسـفالبرجوازية أرادت أف تحل محل الممؾ والنبلبء  ،بل عوضوا الممؾ بالأمة
 الشعب الذؼ كاف أيضا خطرا عمى عقيدتيا.
لب عف الأفراد المكونيف ليا وفقا ليذه النظرية ىي ممؾ للؤمة باعتبارىا شخصا مستق السيادةإف 
تعني فقط الشعب الذؼ يمثميا في فترة مف تاريخو الحاضر بل تعني كذلؾ الأجياؿ السابقة  وىي لا
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حق  يكوف مف حق كل فرد مف أفراد الشعب وا  نما مف واللبحقة وما يفسر عنيا مف أف تمثيل الأمة لا
 )933ت،  د رباط: (                                                .مف تتوافر فييـ الشروط معينة
أف شأف السمطة يكوف لذوؼ الكفاءة والقدرة وىـ النخبة مف الشعب فكل سمطة  سييز"ويعتبر"
حسب ما يمميو عميو  كما أف الممثل يتصرؼ وفقا لضميره لا ،ج علبقة التمثيل تعتبر غير شرعيةخار 
 )421-321،8991(نسيب:                                                               . الشعب
 :وىو يقسـ المجتمع إلى فئتيف 
 . نيـ غير مؤىميف لممارسة السيادةليـ مصالحيـ لك الأمةتضـ مجموع أفراد  :الأولى
 والمؤىمة لممارسة السيادة نيابة عف الأمة. تتضمف الصفوة المخمصة والمجردة مف الأىواء والثانية:
 )39 ،8891سميع:ال( 
" أف السيادة الممموكة للؤمة تشكل شخصية قانونية متميزة عف الأفراد المكونيف ليا "بيرديوويرػ 
 يكوف بمجموع الإرادات المنفردة بل بإرادة الامة مجتمعة. مما يعني أف التعبير عنيا لا
  )922,6791: UAEDRUB(
 :خذ بيذه النظرية عدة نتائج أىميايترتب عف الأ
 .المقبمة ومكاسب الأجياؿ الماضية ة ممثمي الأمة لمصالح الأجياؿوجوب مراعا -1
لما كانت الأمة شخصا معنويا فيي بحاجة الأشخاص يمثمونيا في ممارسة السيادة  -2
يمكف كل الأفراد مف ممارسة  فمبدأ سيادة الأمة لا خذ بالنظاـ التمثيمي (النيابي)،مما يحتـ الأ
 جزء مف السيادة يعطييـ ىذا الحق.يممكوف أؼ  السمطة مباشرة لأنيـ لا
مما يجيز ليذه الأخيرة تقييد ىذه  ،الأمةوظيفة وليس حقا لأفراد  الانتخابيعتبر  -3
 .الأمةلممثمي  الأمثل الاختيارالوظيفة بشروط معينة تضمف 
فقط   الانتخابيةدائرتو  ممثلب لناخبيو أو تخب يعتبر ممثل الأمة بأكمميا لاالنائب المن الممثل أو
فالنظرية تحرر إرادة النائب مف الخضوع لإرادة ناخبييـ وتجعمو يسعى لتحقيق الصالح العاـ وليس 
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 المصالح الخاصة فالناخبوف ليس ليـ الحق في منح وكالة إلزامية لمنواب لأنيـ وكلبء للؤمة جمعاء
 ككائف جماعي يعجز عف التعبير عف نفسو.
النظرية لمف ترجع وكذا ىل ىي أسبق أـ  يختمف الباحثوف حوؿ نظرية سيادة الشعب: -ب
  )11، 0002 :(البدراوي                                        ظيرت لسد ثغرات نظرية سيادة الأمة.
الشعب منظورا إليو  باعتبارالسيادة لأساس بشرؼ لكنيا تختمف عنيا  إرجاعوتتفق معيا في 
 ""جوف جاؾ روسويراىا أغمب الفقياء مف إنتاج حيث  ،ة مف الأفراد مشتركيف في السيادةكمجموع
"لو فرضنا أف الدولة مكونة مف عشرة  الاجتماعيمستدليف بقولو في العقد  "UAESSUOR.J.J"
 )16,D S:UAESSUOR(.آلاؼ مواطف فإف كل مواطف يممؾ جزء مف عشرة آلاؼ جزء مف السيادة "
ولكف التساؤؿ يثور حوؿ  ومحكوميف،عب دوف تمييز بيف حكاـ فيي تتوزع عمى جميع أفراد الش
أـ الشعب بمفيومو السياسي؟ والإجابة  الاجتماعيماىية الشعب المقصود ىل ىو الشعب بمفيومو 
 يتمتع بيا إلا الشعب بمفيومو السياسي. والتي لا ،الانتخابلتعبير عف السيادة وىي تقررىا وسيمة ا
 يترتب عف الأخذ بيذه النظرية عدة نتائج مف أىميا:
بيف أفراد الشعب يمنحيـ حق ممارسة السمطة حيث تبدو النظرية أكثر ديمقراطية  السيادةتجزئة  -1
يشاركو فييا  مف الأولى فالشعب يمكف أف يمارس السمطة لوحده كما تقضي الديمقراطية المباشرة أو
ظميا أف السمطة  ينفي أف الشعب قد يقرر في ىذا لا و ا تقضي الديمقراطية شبو المباشرة،الممثموف كم
 )57 ،0002 :(الحمو                                       . مارسيا مباشرة بل عف طريق ممثميوي لا
إف ىذه السمطة المباشرة تعترضيا عقبات قانونية وواقعية تجعميا صعبة إف لـ تكف مستحيمة  -2
ية واجبا مثل بق لا النظرية حقا الذؼ يعتبر وفق ىذه الانتخابالتطبيق مما يحتـ تفويضيا عف طريق 
كاف مف الشروط التنظيمية العامة التي  مع عدـ جواز تقييده بشروط خاصة إلا ما الحقوؽ السياسية،
 تبنى عمى أساس التفرقة بيف أفراد الشعب ماليا أو عمميا...الخ يجب أف لا
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ى حساب المصمحة ـ ولو عمإف الممثل مرتبط بناخبيو مما يجعمو خاضعا ليـ وممبيا لمصالحي
 وبالتالي ليـ الحق في إملبء شروط واجبة النفاذ مف قبمو وا  لا تعرض لمعزؿ. الوطنية
 :النظريتيف  تقييـ
يمكف لممثمي الأمة أف يستبدوا بالسمطة بإتيانيـ أعمالا تعبر عف الإرادة العامة للؤمة في  
 الاستبدادمما يبرز  ،العمقي تضرب الحريات الفردية في عمييا وى اعتراضيجوز  زعميـ بحيث لا
الذؼ يتنافى مع جوىر النظرية خاصة وىي تبدو متلبئمة مع مختمف الأنظمة السياسية المتعارضة بما 
 ) 02 ،ت د :(خميل                                                          فييا النظاـ الديكتاتورؼ.
مف جانب الممثميف لوجود  الاستبدادف وقوع تحوؿ دو  مع سيادة الشعب فيي لا الآمروكذلؾ 
 )812 ،5791: (ليمة               .عزؿ صعبا وعسيراأسموب ال استخداـقانونية تجعل  عوائق مادية و
بالرغـ مف خلبؼ الفقيي حوؿ نشوء النظريتيف والنتائج المختمفة لكل منيما إلا أنيما تتفقاف  
 دة واحدة أو كمجموعة مف الأجزاء،وع أفراد الشعب كوحإذ تعتبراف السيادة ممكا لمجم أصميمافي 
وقد أديا  الحريات العامة، حماية الحقوؽ و و بيا الاستبداد بالسمطة و الاستئثاروتيدفاف لمقضاء عمى 
دورا كبيرا في تاريخ الشعوب المعاصرة، لكف الواقع أف الرواج الفقيي ليما لـ يشفع لأؼ منيما بالإنفراد 
      دولة  مما حدا بالمشرع الدستورؼ في مختمف البمداف إلى تبني مفيوـ مزدوج لمسيادة .بالسمطة في ال
 )541، 8991(نسيب: 
يمكف تطبيقو في الواقع الحديث بسبب ظاىرة التخصص وتقسيـ  إف مفيوـ سيادة الشعب لا 
رة الجديدة عمى وجعل آلية السيط لى إفراغ مبدأ السيادة مف محتواه،العمل وغياب التفرع مما أدػ إ
 )49-39 ،7891(العزي: الدورؼ والإعلبـ والرأؼ العاـ. الانتخابالحكـ تقـو عمى الأحزاب السياسية و 
ز مفاىيـ بيذه الدرجة مف وعندما نحاوؿ تميي مصطمحاف وثيقا الصمة، :السياسة السمطة و -7
التعريف الآتي  مف ىنا نتبنى ،بدؿ أف نتوصل إلى الوضوح المنشود ،غالبا ما نقع في الإبياـ الترادؼ،
 .الجانب التطبيقي مف السمطة سة ىيالسيا ليذيف المفيوميف:
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ي تضفي عمى المؤسسة ولقد سمحت دراسات حديثة لبعض الباحثيف بأف يحيطوا بالعوامل الت
يتعاظـ  ،أنو بقدر ما تكوف المؤسسة معقدة مفادىا وتطرح ىذه الدراسات إجمالا فرضية، طابعا سياسيا،
ىذه الأبحاث مركزا عمى  )0891( " SLEM" "ميمز"ولقد لخص  ،ييا دور العامل السياسيف
 يكوف: تكوف / العناصر الخمسة الآتية ومؤكدا أف السياسي يمعب دورا ىاما بقدر ما
 غير شكمية ومحددة. الموارد جديدة،-1
 .الأىداؼ مبيمة ومعقدة-2
 .تتطمب أوالية إستراتيجية مديدة و الحيرة د والتباع و الاختلبؼالقرارات مبيمة وتقود إلى -3
 التكنولوجيا والمحيط معقديف.-4
 التغيير عميقا.-5
كثر مف ىذه عمى أف المؤسسات الراىنة تقترب أكثر فأ يؤكد ميمز ويمكف الإشارة إلى أف
إنو  القوؿ والأصح ،عيا السياسي عمى طابعيا العقلبنيبالتالي طاب ،يغمب و ،المواصفات (المذكورة)
وليس عمى العقلبنية الكلبسيكية  ،التركيز عمى عقلبنيتيا السياسية لابد لفيـ المؤسسات الحالية مف
                                                                                                                                  )68،1991(ليفيؾ، موراف:                               .التي عرفتيا، مف قبل في المرحمة الماضية
  .: طرؽ ممارسة السمطةرابعا
تمارس السمطة بواسطة القير والعنف أؼ تفرض  ممارسة السمطة عف طريق القير والعنف: -1
وف يجبر  وتعد تمؾ الوسيمة قانوف أولئؾ الأكثر قوة الذيف القوة والسيطرة، استخداـعف طريق السمطة 
تمؾ القوة المادية يتخذ  استخداـولا شؾ أنيا نتيجة لعدـ تعادؿ القوػ و  الضعفاء عمى الخضوع ليـ،
 )151،ت د (مينا:                                                                       مظيريف ىما:
ة فالأشد عضلب وأقوػ بنيانا النظرية لمقو  وىي الصورة البدائية أو الجسدية: القوة الطبيعية أو -
يجبرىـ عمى الخضوع لو وتتجمى ىذه الصورة في  في عصابة الأشقياء والمجرميف تمسؾ قيادتيـ و
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وفرضيا عمى سائر الجماعات الأخرػ وتبرز  مؤسسات الجيش والسمطة السياسية، الدوؿ الحديثة في
مؤسسات يسيطر عمى السمطة ىذه الصورة بوضوح في الدوؿ المتخمفة حيث مف يسيطر عمى ىذه ال
 السياسية في الدولة.
فالذؼ يسيطر عمى السمع والمواد اللبزمة لمواصمة حياة الإنساف ويتحكـ  :الاقتصاديةالقوة  -ب
يؤكد ذلؾ  فالطبقة  والتاريخ  قة يستطيع أف يسيطر عمى الآخريف،فييا يعطي ويحـر إنما ىو في الحقي
 الارتباطومف ىنا ينشأ  ية،ثروة ىي التي مارست السمطة السياسالتي حازت وسائل الإنتاج ومصادر ال
والقوة السياسية فعندما كانت الأرض ىي وسيمة الثروة الأساسية كاف مف  الاقتصاديةالوثيق بيف القوة 
 ؾ كل شيء عمييا مف إنساف وحيواف،يمتمؾ الأرض يحكـ الجماعة فالإقطاعي الذؼ ممؾ الأرض مم
 استقرتة في الجماعة وعندما أصبحت التجارة والصناعة مساعدة لثروة ومارس السمطة السياسي
 )37-27 ،ت د (بو شعير:   .السمطة السياسية في يد الطبقة البرجوازية الجديدة التي ممكت قوة الإنتاج
أما الوسيمة الثانية فيي وسيمة الإقناع الحر وضرب  ممارسة السمطة بواسطة الإقناع: -2
عف طواعية  اختيارياكمما زاد قبوليا  استقرارىايزداد  وذج وتزداد قوة السمطة دائما والمثل وتقديـ النم
وتوفر العمل  ضرورؼ أف توجد سمطة تضمف النظاـ،والحياة في المجتمع ىي تمؾ التي جعمت مف ال
شت الييئة الحاكمة جماىير المستمر وتنسيق العلبقات بغية تحقيق مصمحة المجتمع فإذا ما عاي
تنفيذ مطالبو فإنيا تحوز عمى رضائو في ىذه الحالة تصبح  عممت عمى تحقيق مصالحو و و ،الشعب
 .سمطة قانونية مشروعة تقوـ عمى رضا المحكوميف وقبوليـ ليا
مما لاشؾ فيو أف الرضا بالسمطة والإقناع بيا مسألة ىامة بالنسبة لبقائيا وىيمنتيا عمى 
تكفي دائما لمخضوع لمسمطة وا  طاعة أوامرىا وا  لا كاف لزاما عمى  وميف لأف القوة المادية وحدىا لاالمحك
وذلؾ  بوضع شرط آخر وراء الشرط الأوؿ، الييئة الحاكمة أف تضع شرطا وراء كل مواطف ثـ تقـو
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بالسمطة يزعزع ثقتيا حتى في حراسيا وليذا فإف السمطة في الحقيقة ترتكز  الاقتناعالرضا و  انعداـلأف 
 )43-33،ت د عبد الله:(           عمى إرادة الحاكميف.   اعتمادىاليا أكثر مف  عمى ثقة الخاضعيف
وتختمف السمطة عف الإقناع ويتمثل الإقناع في أف أحد الأشخاص عف طريق الحجة أو البرىاف 
السموؾ الذؼ يؤديو ومف ذلؾ يتبيف أف السمطة تتفق  ارات التي يتخذىا أحد الأشخاص أويؤثر في القر 
وفي الواقع تختمف السمطة عف  الرغبة في الطاعة، مف ناحية وجود عنصر الموافقة أو قناعمع الإ
التي توصل إلى الإقناع فالفرد عندما يريد الوصوؿ إلى ىدؼ محدد يجد أمامو عادة عدد مف السبل 
اؿ ويقيـ كل منيا قبل أف يختار سبيلب ولكف الفرد في ح ،أف يطيل التفكير فيياولا بد ذلؾ اليدؼ،
التفكير وا  صدار الإقناع يتأثر بالحجج أو البراىيف التي يأتي بيا شخص آخر في عمميات التقييـ و 
أما إذا كاف خاضعا لمسمطة فلب يستخدـ المعيار الرسمي الذؼ يحممو كأساس  ،والاختيارالأحكاـ 
 )511-411 ،2891: (الجوىري                                                             .للبختيار
 .لسمطةالظاىرة  تطور التاريخي والسياسي: الخامسا
 قاـ عمييا بعد ذلؾ الفكر الغربي وضع الإغريق الأسس التي: اليونانية القديمة ةالفمسف 
وكانت عقميتيـ سياسي وتدور أفكارىـ حوؿ الحرية والتي مبعثيا أف حياة اليونانييف السياسية كانت 
 بقسط وافر مف الحريات لاسيما حرية الفكر. الأفرادأدػ إلى تمتع  تقوـ عمى نظاـ إقميمي
إلى  "الجميورية" مف كتابو  "أفلاطوف " انطمق :ؽ.ـ) 743-724 ( "notalP" أفلاطوف  
والتجار والصناع  ساس تقسيـ العمل فيناؾ المزارعوف،أنو يقوـ عمى أ افترضمجتمعو المثالي الذؼ 
 فاضمة لمفلبسفة دوف مامناص مف ترؾ إدارة شؤوف مدينتو ال لامف ذلؾ أنو  واستنتج ،والفلبسفة
فيي  ،فة تبعا لكوف الفضيمة ىي المعرفةىي فاضمة لكونيا تقتصر شؤوف الحكـ عمى الفلبس و ،عداىـ
مف ىنا كاف أصمح  و بيا، ييتدؼعرؼ أو تقاليد  انوف أوحاجة إلى ق الفرد المستنير الذؼ لا
 يعمموف. ا نظرا لكوف أكثر الناس لاالحكومات عنده في أقميا عدد
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ويستند ىذا عمى التمييز بيف الحكـ  ،الاستبدادؼبيف الحكـ الدستورؼ والحكـ  "أفلاطوف " وميز
 )78، 2102(رشواف:              معينة. اقتصادية اجتماعيةالحكـ لصالح طبقة  مجموع أولصالح ال
دولة في فال :والحكومة ةف الدولبي "أرسطو" يفرؽ  :ؽ.ـ) 223-483( "etotsirA" أرسطو 
تولى الإشراؼ ت تنظـ أمور الدولة و أما الحكومة فيي الفئة التي تأمر و ،نظره ىي مجموع المواطنيف
إذ  وا  ف معالجة أرسطو لمشكمة السيادة في الدولة تحمل طابع الواقع المحسوس، ،عمى الوظائف العامة
مكانيا الذؼ ينبغي أف تكوف  ث عف مكانيا الفعمي أووف في البحأنو لـ يذىب بعيدا مثمما فعل أفلبط
فقاؿ أنيا السمطة العميا التي يصبح  يمقراطييف والمستبديف عمى السواء،وا  نما أشار إلى نظرة الد فيو
وقد أدػ  لذلؾ قرارات عادلة واجبة التنفيذ،وتصبح قراراتو تبعا  ،صاحب القوة الآمرة بامتلبكيااكـ الح
وجعل  ،رواع الدساتيالسمطة ذات السيادة في الدولة أف جعميا نقطة التمييز بيف أنبو تقديره لجوىرية 
 .مطة ذات السيادة ىي الدستور نفسوالييئة التي تتولى الحكـ في الدولة وتممؾ الس
عرفة العامة عمى في إسناده السيادة لمكثرة بدلا مف القمة المختارة قد فضل الم" أرسطو " وا  ذا كاف
ولكنو يدخل في مناقشة مشكمة السيادة  ،يتمادػ في ىذا المنطق إلى نيايتوفيو لا  يف،خبرة المتخصص
فيو يعطي لمقانوف السمطة العميا التي تسمو عمى سمطة  –عاملب آخر غير شخص وىو القانوف 
القوانيف الموضوعة وضعا صحيحا  إفأشخاص الحاكـ سواء أكانوا أفرادا أـ ىيئات ويقوؿ أرسطو 
 ه شخص واحد أوأما الحكـ الشخصي سواء باشر  صاحبة السيادة الأعمى والنيائي، ف يجب أف تكو 
لقانوف أف يصدر ىيئة مف الأشخاص فيجب أف تكوف ليا السيادة فقط في تمؾ الأمور التي لـ يستطع ا
 .عنيا بيانا دقيقا
 ات أساسية تتركز فييا السمطة وىي:في الدولة الحديثة ثلبث ىيئ "أرسطو"ولقد ميز 
  السوسيولوجي التراث في السمطة مفيـو                                              الثاني الفصل
 
 47
 اختصاصاتياوقد رأػ ضرورة الفصل بيف  ،والييئة القضائية والييئة التنفيذية، الييئة التشريعية،
ويرجع  ،أفلبطوف إلى ضرورة توازف السمطاتوعدـ تركيزىا في يد واحدة وىذا يدؿ أف أرسطو كأستاذه 
  )502 -302 ،ت د :(أبو الغار                      لو الفضل في تحميل ىذه الظاىرة والتعمق فييا. 
  :السمطة في النظريات التعاقدية 
" أف حياة ىوبز يرػ " :-9761(8851( "SEBBOH SAMOHT" توماس ىوبز 
ففكر الإنساف لمخروج مف ذلؾ  قانوف الغابة، أنانية ثـ صراعا أدػ لمفوضى و الفطرة كانت عزلة و
ف كل حقوقيـ لشخص مختار مف الناس عف عمى تنازليـ ع اتفاؽفاىتدػ لفكرة العقد الذؼ يتضمف 
ئج بينيـ دوف قيد أو شرط وليس طرفا في العقد، مع إطلبؽ سمطانو وعدـ الثورة عميو ميما كانت النتا
 .فنشأت السمطة والدولة فذلؾ أرحـ ليـ مف حياة الفوضى
عف حقوقيـ لشخص الحاكـ كاف كميا لاف إبقاء جزء منيا يعني إبقاء الطبع  الأفرادإف تنازؿ  -
 الذؼ ىو سبب شقاء حياة الفطرة ومنو تكوف سمطة الحاكـ في الدولة مطمقة. لأنانيا
إف العقد علبقة بيف طرفيف لكف في ىذا العقد الافتراضي الحاكـ لـ يكف طرفا فيو عند قياـ  -
بقيت السمطة المطمقة لمحاكـ وا  ف لـ  و ،في الدولة ولـ يعد ليـ وجود الأفرادالدولة وعند وجوده ذاب 
            )67 ،8891 سميع:ال(                                              كف عمى أساس ديني بل عقدؼ.ت
عقلبني  الإنسافلوؾ مف أف  انطمق :)4071-2361( "EKCOL NHOJ"  جوف لوؾ 
 و ترشيد ومف ثـ يمكف الثقة بو لتقييـ شرعية الحكومة وىي بصدد القياـ بمياميا في إعداد التشريعا
 .وتطبيق قوانيف الدولة ،الإدارة
ولكف  توجد حكومة، وبالتالي لا ،نو ينبغي أف يكوف ىناؾ حرية تامةفإ ،ومف الناحية المثالية
فيي بدوف تمييز تستطيع أف تسوؼ المنازعات بيف  نييف يدركوف مزايا تنظيـ حكومة،العقلب الأفراد
لـ ليس كمية في عا الأخرػ رجية مع الحكومات كما أنيا ضرورة لممارسة العلبقات الخا ،المواطنيف
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كذلؾ فالحكومة سمطة ضرورية لتطوير نظـ التبادؿ النقدؼ والبقاء عمييا بما  عالما عقلبنيا رشيدا،
 )932، 5891 (جالبريت:                                                 يسمح بتراكـ الثراء المادؼ.
ميـ ت سعيدة تتميز بالحرية والمساواة في ظل القانوف الطبيعي المكان "لوؾ" إف حياة الفطرة عند
فتاقوا إلى حياة أحسف وأكثر  ،لكف طموحيـ نحو الأفضل غير محدود للؤفراد في إدراؾ الخير والشر،
 ،لعدالة في ظل ىذا التنظيـ الجديدتنظيما ففكروا في إنشاء سمطة تقـو بتنفيذ القانوف الطبيعي وتحقيق ا
 يمتيـ في ذلؾ العقد.وكانت وس
ف طرفي ىذا العقد ىما ا  و  ،عف بعض حقوقيـ فقط لإقامة السمطةتنازؿ الإفراد في ىذا العقد 
 حقوقيـ وا  لا حق ليـ فسح العقد أوإرادة الإفراد وباقي  احتراـأف عمى ىذا الأخير  الحاكـ و و الأفراد
 الثورة عميو وعزلو.
بموجبو في ظل جماعة  الأفرادفيو عقد جماعي يتحد يمتاز ىذا العقد بأنو عقد سياسي مزدوج  
سياسية كما ىو عقد شخصي ىدفو منح السمطة لشخص الحاكـ لتتحوؿ ىذه الجماعة السياسية إلى 
 )97 ،9991 (الخطيب:                                                                       دولة.
في  :)2171-2771( " UAESSUOR SEUQCAJ-NAEJ"جوف جاؾ روسو 
أف الفطرة كانت حياة مثالية قائمة عمى المساواة  روسويرػ " "أصل عدـ المساواة بيف الناسكتابو 
أدػ إلى  دية والتنافس عمى الكسب الذؼالزراعة والصناعة وظيور الممكية الفر  باكتشاؼوالحرية لكف 
النزاعات خاصة بيف الفقراء ب و رة بالحرو إفساد حياة الفط وعدـ المساواة بيف الناس وبتاليالتفاوت 
عف  ،فطرة في ظل ىذه التحديات الجديدةفكاف لابد مف وسيمة طبيعية لمعودة إلى حياة ال ،والأغنياء
 .طريق العقد
يبيف كيفية إبراـ ىذا العقد بحيث يتناوؿ الأفراد عف حقوقيـ الفردية  "الاجتماعي"العقد وفي كتابو 
 اعية مستقمة ىي الإرادة العامة،تكونت مف تمؾ الإرادة الفردية إرادة جمكاممة لمصمحة الجماعة ف
 ) التي يفترض قياميا ودخوليا في العقد.الإرادة العامةفأطراؼ العقد ىما الأفراد مستقميف والجماعة (
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  .المحكوـبير عف ىذه العلبقة بيف الحاكـ و تعتبر ىذه النظرية أقرب إلى التع
فراد استعاضوا أو استبدلوا بحقوقيـ التي فقدوىا حقوقا وحريات مدنية أف الأ ""روسويتصور  -
 تحت حماية الإرادة العامة كما يجب قياـ سمطة تعمو الأفراد وتتجسد فييا ىذه الإدارة العامة.
 .الأفراد، لكونيا مجردة عف نزوات يتعارض مع حقوؽ وحريات إف إطلبؽ سمطة الجماعة لا -
في إرساء مفيوـ السمطة  "لوؾ وروسو" ت ىذه النظريات خاصة نظريتيمأسي :نقد ىذه النظريات
" لوؾ" وقد ترجمت أفكار ،ت مصدر وحي رجاؿ الثورة الفرنسية، وكانالاستبدادالشعبية والقضاء عمى 
 ا يعيبيا ىو قياميا عمى الخياؿإلا أف م ،المختمفة وا علبنات حقوؽ الإنساف في الدساتير و ،"روسو"و
كما أف إبراـ العقد يتطمب  يقوؿ  أؼ أفترض، "الاجتماعيالعقد "في كتابو  "روسو"نجد  الإفتراض إذو 
إضافة  مجازيا، ىذا العقد وجودا حقيقيا لاعمى رأسيا وجود أطراؼ  "ESOPPUS EJ" شروط معينة
إلى أنو إذا قامت دوؿ معينة بمقتضى ىذا العقد المفترض والرضا الشعبي فلب يمكف إغفاؿ قياـ دوؿ 
     )    61-51 ،7102/6102 (بنشوري:                .خرػ كثيرة عمى الإكراه والديف وعمى عوامل أخرػ أ
  .السمطة في فكر العصر الحديث-3
منيجا عمميا في " ماركس"نيج  :)8191-3891( "XRAM LRAK" كارؿ مارؾ 
 ف علبقة السببية بينياكشف ع و قة،الممكية المطم وىي السمطة و ،الاجتماعيةبعض الظواىر تفسير 
فقد ميز ماركس بيف  ،الظواىر في علبقتيا عمى مقتضاىا وعف الحتميات العممية التي تجرؼ ىذه
قياميا  باعتبار ،طبقة معينة بقصد إكراه طبقة أخرػ السمطة التي تنظميا  باعتبارىاالسمطة السياسية 
 مرتبطا بنظاـ الممكية الفردية والنظاـ الطبقي معا.
 والقوةيتاريا عمى السمطة بالعنف وذلؾ بسيطرة البرول بضرورة إزالة الطبقات ، "ماركس" نادػو 
التي تيدؼ إلى الحرية السياسية تعتبر ديمقراطية ناقصة لأف الديمقراطية  ،وأف الديمقراطية الغربية
 .الاقتصادؼوالتحرر  الاجتماعيةوؽ المكتممة ىي الديمقراطية التي تتمثل في التمتع بالحق
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وتستولي عمى عممي  ،بثورة تقضي بيا عمى طبقة الملبؾ ويستدعي الأمر قياـ طبقة البروليتاريا
لـ تعد ثمة إذ  ،وح تمقائيا تبعا لزواؿ سبب نشأتوويستسمـ الر  ،لإنتاج وعندئذ يضمحل نظاـ الدولةا
محميا في  ويحل ،ع في يد طبقة موجية ضد طبقة أخرػ أداة القم باعتبارىا ،حاجة إلى سمطة سياسية
للؤشياء المشتركة، وقد أدػ ىذا الفكر إلى التمييز بيف السمطة  ةالمجتمع الشيوعي النيائي مجرد إدار 
أؼ إدارة الإنتاج في المجتمع الشيوعي  –بيف إدارة الأشياء  و ،اسية الحكومة كأداة لقمع الأفرادالسي
 )011،  6002 (رشواف:              .اء والثانية تدير الأشي د،عند غاية المنتيي فالأولي حكـ الأفرا
تتطور المجتمعات : )0281-3091( "RECNEPS TREBREH" ىربرت سبنسر 
وفي  ،ت المختمفة مف المجتمعات المركبةالبسيطة إلى المستويافي حركة مستمرة مف المجتمعات 
خصص والتعاوف المجتمعات البسيطة يعمل الناس نفس الأعماؿ ،بينما يسود المجتمعات المركبة الت
اختلبؼ العناصر تتصف بالمجتمع مف حالة التجانس إلى اللبتجانس و  لمخروجالمتبادؿ وأوؿ خطوة 
ثـ  تنفصل الكنيسة عف الدولةفيناؾ رجاؿ الديف مف ناحية ومف عداىـ مف ناحية أخرػ و  ،بطابع ديني
 المصالح.و  ء والمديروف والرؤساء الإداراتتنعقد الدولة فتتوزع مصالحيا بيف الوزرا
ويظير  ،درجات مختمفةويشمل طبقات و  ،النسبة لمكنيسة حيث يتعقد نظامياكذلؾ الحاؿ ب
 الشعائرفي الطقوس و  اختلبؼوما يتبعيا مف  ،انفصاؿ آخر بيف المذاىب المختمفةبجانب ىذا التدرج 
 الرقي.ف كمما تقدـ المجتمع في التدرج و والتباي الاختلبؼويزداد ىذا 
والنموذج الصناعي ويتكامل النموذج  التطور في نموذجيف النموذج العسكرؼ،وتصور سبنسر 
ويعتبر النشاط  ،لقائد العسكرؼ ىو القائد السياسيويكوف ا ،القيراستخداـ القوة و العسكرؼ عف طريق 
 الصناعية إلى المرحمةثـ يتحوؿ المجتمع مف تمؾ المرحمة  ،اعي فرعي بالنسبة لممرحة الحربيةالصن
يظير ىنا وفيو يسود العمماء والميندسوف ورجاؿ الصناعة و  ،تمع عمى تقسيـ العملىذا المجويقـو 
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ويقوـ التكامل في المجتمع الصناعي عمى أساس  ،الفرد مف قير الدولة ويتحرر ،البناءات الديمقراطية
 التعاوف التطوعي.
 ؤدؼ وظائفو بدونيا أف ي لا يستطيعنشأت نظرا لأف المجتمع  بأف الحكومة قدسبنسر ويستطرد 
ثـ استشارية يستعيف بيا القائد، وىي ىيئة  ،ة الأقميةالقائد، وجماع :وىي تتكوف مف ثلبثة عناصر ىي
كف موجودا في أياـ الأغمبية مف العامة الذيف يخضعوف لحكـ القائد وسيطرتو ويرػ أف الدولة شيء لـ ي
 )111-011: 6002 :(رشواف       . د الدولةويأمل أف يعود ذلؾ اليوـ حتى يزوؿ وجو  ،الرجل البدائي
معالجة دوركايـ  حاوؿ :)8581-7191( "MIEHKRUD ELIMÉ" أميل دوركايـ 
" فيتوصل إلى أف كل شكل مف أشكاؿ أخلاقيات المينة والأخلاؽ المينيةموضوع السمطة في كتابو" 
إذ لاشؾ أف لكل  ،اـ أخلبقيإلى نظ الاستناديمكنو أف يعمل ويحقق أىدافو دوف  لا الاجتماعيالنشاط 
مف أجل ذلؾ كاف لابد  ؾ التي تيـ الجماعة وتشغل باليا،مصالح فردية تختمف عف تم و اىتماماتفرد 
ا يدور في محور وىذ ،الالتزاـ بقواعد محددة الجماعة و مف وجود نظاـ يمـز الفرد باحتراـ مصالح
وعدـ  تحدد ما ينبغي أف يقوـ بو الفرد، نيف التيوالقوا الأحكاـىذا النظاـ الذؼ يضع  النظاـ الأخلبقي،
 الإخلبؿ بالمجتمع الذؼ يعتبر جزءا منو.
ولكنيا تقوـ بوظيفة أساسية  ،عتبر دعامة لمحياة الأخلبقية فقطوالسمطة في علبقتيا بالإنساف لا ت
 ،لردعرة عمى القمع وافالعنصر الضرورؼ لمسموؾ ىو القد تكويف السموؾ والشخصية بصفة عامة،في 
عمى أىميتيا فإف ىناؾ القانوف الذؼ يعتبر مف "دوركايـ"  والى جانب القواعد الأخلبقية التي يؤكد
ولاشؾ أف القانوف والقواعد  الاجتماعيعمييا لتحقيق التضامف  الاعتمادالوسائل الأساسية التي يمكف 
كل الإجراءات الممكنة التشريعية يعتبر أف سمة مف سمات الدولة السياسية التي تحاوؿ أف تتخذ 
    ) 382،ت د :(أبو الغفار                                 والتوازف في ربوع المجتمع. الاستقرارلتحقيق 
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يمتمؾ شيادة نظرة : )4891-6291( "TLUACUOF LEHCIM" ميشيل فوكو 
ظرية تجريدية متكاممة بيذا المفيوـ إلى بناء ن اىتمامويسعى مف  لا "فوكو"والثابت أف  ،مغايرة لمسمطة
بل إنو يستعيض عنو  ،يدخل في قمب  انشغالاتو "ما السمطة؟" لا :لاف سؤاؿ الماىية لديو ،نسقيةو 
مف ىنا  ،فلب وجود لسمطة إلا وىي ممارسة ،تنحبس السمطة إلى الوجود بالتساؤؿ عف الكيفية التي بيا 
انيف كما ىو الحاؿ مع بط بالدولة والقو وأنيا ترت ،مسممة أف السمطة شيء قابل لمتممؾ"فوكو" ىدـ 
أو المنظور الطبقي الماركسي وعميو فالمساءلة الفوكوية لمسمطة، جوىرىا العمل عمى  الميبراليالمنزع 
"ميكرو وىنا أصبح الحديث عف تحديدىا مف خلبؿ كشف آياتيا وآثارىا وعلبقاتيا داخل المجتمع 
تنضبط  بيذا المعنى لا –إف السمطة–شكاؿ ىامشية الذؼ يجعميا حاضرة حتى في أكثر الأ السمطة"
 .باستمرارو لبل تتجاوز حيز السياسي وتخو  ،بما ىو سياسي
  "إيميل دوركايـ"الذؼ بموره  الاجتماعييختمف كثيرا عف النموذج  "فوكو"إف مفيـو السمطة عند 
مف السمطة  يتيا إلى نوعوالذؼ يرد فيو الظاىرة الاجتماعية في كم ، "MIEHKRUD ELIME"
عمى مستوػ السمطات الدينية  أو  الممزمة سواء كاف ذلؾ عمى مستوػ السمطات الحاكمةالضابطة 
ويردىما دوما إلى دور الحكومة  ،الشرعيةؼ يربط بيف السمطة و الذ وعف النموذج القانوني، الأسريةو 
 .EMSIXRAMELEDOM" ، أو عف النموذج الماركسيعنيا مف تشريعاتالمركزية وما ينبثق 
التي تمتمؾ غير جياز الدولة سمطة القرار وسمطة  الاجتماعيةالذؼ يعبر عف دور الطبقة 
 )60-20، 6102(بف جيلالي:                                          الأمثل لقوػ الإنتاج. الاستخداـ
إىتـ ميشيل عند : 2291-3102( "REIZORC LEAHCIM"( ميشيل كروزيو 
ية البيروقراطية وعلبقات السمطة بيدؼ تفسير مشكل الصراع في العلبقات الإجتماعدراستو لظاىرة 
وقد إستطاع أف يحمل علبقات السمطة عمى أساس إستراتجيات  ،المينية داخل النسق الإجتماعي
 بحثيف:الإفراد والمجموعات داخل 
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 وؿ: يتمثل في دراستو لوكالة المحاسبة لمدينة باريس.البحث الأ
ى وقد توصل إلى أف مصدر السمطة يعود إل ،فيتمثل في دراستو لثلبثة مصانع ي:انالبحث الث
 ا  لى المناصب العميا في التنظيـ اليرمي.إحتكار المناصب بالدرجة الأولى، و 
أؼ  ،شؾويرػ كروزيو أف السمطة تبنى عمى أساس مقدرة الفاعل عمى التحكـ في مناطق ال
الملبحظة أف ىناؾ علبقة طردية بيف منطقة ي داخل النسق، و في الإطار الرسم المناطق الغير محددة
ويبدأ الفاعل حسب كروزيو في بناء إستراتيجية عمى الرىانات  ،الشؾ ومقدار السمطة الناتجة عنيا
 أو قواعد المعب القابمة لمتغييروعمى حسب طريقة  القابمة لمتحويل وفق المعنى الذؼ يعطيو ليا،
   )94، 2002: (مداس                                     ة عمى الرىانات.المستعممة لإبقاء السيطر و 
 .مصادر السمطةسادسا : 
يميز رجاؿ الإدارة بيف عدة مصادر وأشكاؿ لمسمطة فمنيـ مف يرػ أف السمطة تستمد مف 
تو الفنية ومنيـ مف يرػ أف السمطة تستمد مف خبرة المدير وكفايا الأنظمة، مركز الرسمي والقوانيف وال
حماستو وفيما يمي توضيح لمختمف ىذه  إخلبصو و ومنيـ مف يرػ أنيا تستمد مف نزاىة المدير و
 )73،1102 (الصالح:                                                                     المصادر:
بالسمطة  وتسمى السمطة النابعة مف ىذا المصدر المصدر الرسمي (السمطة الرسمية): - أ
الأوامر التنظيمية الرسمية التي يستمدىا صاحبيا مف خلبؿ الوظيفة التي يشغميا ضمف سمسمة مف 
كوسيمة  الامتثاؿلمحصوؿ عمى الطاعة و  المكافآت ووىذه السمطة تخوؿ فرض العقوبة  داخل المنظمة،
 ص) ،8002(عريبات:                                                  لمرقابة والسيطرة عمى العمل. 
وىي السمطة المستمدة مف المركز  عرؼ السمطة الرسمية: فقد  "LOYAF" أما ىنري فايوؿ
العامميف ومنح حق في إعطاء الأوامر وتوجيو سموؾ الوظيفي وىذا المصدر يعطي شاغل الوظيفة ال
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ة ما تتدرج مف أعمى عادالمثوبات وا  يقاع العقوبات بصرؼ النظر عف صفاتو الشخصية وىذه السمطة 
  المصدر الآخر.مستوػ وظيفي أعمى و  ويستمد كل مستوػ وظيفي سمطتو بالتفويض مف إلى أسفل،
 )471 ،1002 (أبو شيخة:                                    
التي يستمدىا  "LAMROF" وتسمى السمطة النابعة مف ىذا المصدر بالسمطة الرسمية
 ة الأمر التنظيمية داخل المنظمة،التي عيف فييا ويشغميا ضمف سمسمصاحبيا مف خلبؿ الوظيفة 
لممكية والنظاـ الداخمي في المنظمات ذات ا القانوف في الجياز الحكومي، وىذه السمطة يمنحيا
آت لمحصوؿ عمى وىذه السمطة تخوؿ صاحبيا فرض العقوبة والمكاف الخاصة الذؼ يضعو ملبكيا،
ونود الإشارة في ىذا المقاـ إلى أف العقوبة  والسيطرة عمى العمل، رقابة يمة لمكوسالامتثاؿ الطاعة و 
لبقاء لكي تتحقق فاعميتيا لابد مف أف يكوف لدػ المرؤوسيف خوؼ مف العقاب ولدييـ الحاجة في ا
وعدـ فصميـ منيا وبمشكل مشابو لا تكوف المكافآت فعالة مالـ يكف  كأعضاء يعمموف في المنظمة،
 )523 ،7002(عقيمي:                            جة لدييـ مف أجل الحصوؿ عمييا.ىناؾ توقع وحا
السمطة الإدارية المفوضة لممدير بموقعو في  اتساع يرتبط ضيق أو : نطاؽ السمطة الرسمية 
ويقل تدريجيا  را واسعا في قمة اليـر التنظيمي،المستوػ الإدارؼ في التنظيـ ويكوف نطاؽ السمطة كبي
نحو المستويات الإدارية الوسطى والتنفيذية ويوضح الشكل كيف يندرج نطاؽ السمطة مف  تجينااكمما 
















 )341، 7002المصدر:( عباس:
 
           "مف ىذا المصدر بالسمطة "غير الرسمية ةوتسمى السمطة النابع المصدر الغير رسمي:-ب 
 :مصادر فرعية متعددة أىميا ما يميويمكف أف يستمدىا صاحبيا مف  "LAMROFNI" 
 القائد الشخصية المميزة المحببة : وما يتضمنو مف صفاتالذاتيةالمصادر الشخصية و  -1
ـ بأوامره وتعميماتو كما أف مشاركة لممرؤوسيف والتي تشكل مصدرا واسعا جاذبا لمحبة مرؤوسيو وا  لزامي
القائد لمرؤوسيو وتسييل عمميـ وتوجيييـ وتذليل صعابيـ في العمل ولقد جرت العديد مف المحاولات 
سيموف  لتحديد أسس القوة أو السمطة التي تستعمل لمتأثير عمى الآخريف ومف مصادرىا ما ذكره 
 العلبقات الحميمية ىي 0691 "SUHTSERP" ويعتبر الاجتماعيوىي الثقة و القبوؿ  7591
فيتحدث عف السيطرة عمى المعمومات والتأثير  2691 "NAMLIG"المصدر الحقيقي لمسمطة أما
 ة وقوة الشخصية كمصادر لمسمطة أوعف الييب 5691 "THGIRWTRAC"الشخصي ويتحدث 
 )982 ،2102(أندراوس:                                                                       القوة.
المعرفة والخبرة، وبعبارة أخرػ فإف الكثير مف الناس و  مثل البطولة  :الخصائص الشخصية 
 وأ ثر مف الخصائص الشخصية مثل الذكاءأك ة بسبب تمتعيـ بواحدة أوبالسمط الاضطلبعيمكنيـ 
 الإدارة رئيس مجمس 












  ): يوضح تدرج نطاؽ السمطة الإدارية70الشكل رقـ (
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ء الأوامر وتوجيو فإنيـ يتمتعوف بحق إعطا قوة شخصيتيـ، البطولة ومف خصائصيـ الشخصية أو
أكثر تأثيرا مف السمطة الموكولة إلييـ مف خلبؿ وظائفيـ وىناؾ الآخروف الذيف  الآخريف بشكل حسف و
روف ويجعل الآخريف يعرفوف كخبراء في بعض المجالات أو لدييـ بعض المعارؼ التي يطمبيا الآخ
    ممارسة سمطة إضافية. ومف خلبؿ ىذه الخبرات والمعارؼ يكونوا قادريف عمى يعتمدوف عمييـ،
 )161،5002(العلاؽ:
وىي قدرة المدير عمى التأثير في الموظفيف كونو مديرا محبوبا ومقبولا  السمطة الشخصية: 
 ىو الذؼ يستطيع أف يكوف قائدا لاوالمدير الناجح  صفات القيادة أؼ أف يكوف قائدا، وبالتالي يحمل
 )                02 ،0102 (حميري:                                                                         مديرا.
بموجب ىذه النظرية فإف المدير يستمد سمطتو مف مرؤوسيو وليس  قبوؿ المرؤوسيف لمسمطة: -2
مف رؤسائو فالسمطة بيذا المفيـو ىي عبارة عف العلبقة القائمة بيف الأفراد عندما يقبل أحدىـ التوجيو 
 يس أؼ أف المدير لا يكتسب السمطة إلا بعد موافقة المرؤوسيف وا  لزاميـ بيذه السمطة.مف الرئ
 )09 ،2102 :الطراونة(                                                        
أو مالكو : ينص ىذا المصدر عمى أف صاحب المشروع السمطة الشرعية بموجب حق الممكية -3
وذلؾ كونو لو الحرية الكاممة في  مات وا  لزاـ الآخريف عمى تنفيذىا،لتعميايحق لو إصدار الأوامر و 
وأيضا فإنو بإمكاف صاحب  التشريعات، الخاصة وىذا حق تضمنو القوانيف والتصرؼ في أموالو 
                                           يراه مناسبا مف الأعماؿ لمف يرػ فييـ الكفاءة والقدرة عمى ذلؾ. المشروع تفويض ما
 )182 ،7002(العتيبي، الحواري، خريس:
وخبرة فنية في   وتمثل ما يتمتع بو صاحب السمطة مف إلماـ وميارة المقدرة و الميارة الفنية: -4
 لخبرتو في احترامابما يؤىمو لأف يطمب فيطاع ممف يرأسيـ  وتقدير مرؤوسيو، احتراـتكسبو  العمل
 العمل.
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الفرد صاحب السمطة الذؼ يتقف فف التعامل مع الآخريف وا  كتساب  :فميارة التعامل مع الآخري -5
نتيجة ىذه  الامتثاؿويحصل منيـ عمى الطاعة و  لؾ يكسبو قوة التأثير في سموكيـ،محبتيـ لاشؾ أف ذ
 المحبة التي يكنيا مرؤوسوه لو.
ئد يحتاج ونود الإشارة في ىذا المقاـ إلى أف المصدريف يكملبف بعضيما البعض فالرئيس القا
مف قبل مف  الامتثاؿو  يكافأ ويعاقب ويحصل عمى الطاعة،إلى سمطة رسمية تعطيو القوة والنفوذ لأف 
كما يحتاج إلى سمطة غير رسمية تجعمو مقبولا مف قبل مف يمارس عمييـ سمطتو ويحظى مف  يرأسيـ،
 )723-523 ،7002 قيمي:(ع                                السمطة الرسمية تكفي وحدىا.  يعتقد أف
مصادر السمطة إلى خمسة أنواع رئيسية مرتبة تنازليا حسب أىميتيا  "فرنش ورافيف"ولقد صنف 
  مف قبل القادة في منظمات العمل المختمفة، ومصادر السمطة ىي: استخدامياوتكرار 
 )433 ،8002 (السعود، العساؼ:                                    
: تتضمف الحقوؽ الرسمية التي يممكيا شخص بسبب مركزه أو دوره  نوف أو الشرعيةسمطة القا-1
يقاع العقوبة أو قادرا عمى إ الرسمي في المؤسسة، لذلؾ فإف الشخص الذؼ يممؾ قوة القانوف يكوف 
 ويعتمد عمى إدراؾ الشخص إف ىناؾ شخصا آخر لو الحق القانوني لتحديد سموكو. تقديـ المكافأة،
 )082، 6002(الطويل:
تمؾ خبرة كافية وميارات شخص لشخص آخر لأف الشخص الآخر يم استجابة: سمطة الخبرة -2
ومعرفة دقيقة في جوانب العمل، ولأف ىذا الشخص يعرؼ مالا يعرفو الآخروف ولزيادة ىذه  متميزة،
 )641 ،0791 رداح:( السمطة لابد لممدير أف يمتحق ببرامج تدريبية ويتجو نحو المياـ المبدعة والخلبقة.
منطمق ىذه السمطة ىو الإعجاب والرغبة في تأسي شخص معيف والتمثل بما  :عسمطة المرج -3
 موف سمطتو طواعية كمصدر للئعجاب،يمتمكو مف مقومات شخصية تجعل مف يتعامموف معو يتقب
 ب وضع حموؿوتجن  خريف،ولزيادة ىذه السمطة لابد مف تنمية العلبقات الإنسانية والشخصية مع الآ
 )  182، 6002 (الطويل:  واضحة لممشكلبت كي تكوف المسافة بيف القائد والتابعيف بعيدة بعض الشيء.
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شخص لرغبات شخص آخر لأنيا ستبعد عنو بعض  استجابةتعني  :الإكراه سمطة الإجبار أو -4
معو والعقوبات قد ـ العقوبات حيث يتعاوف الآخروف مع القائد لخوفيـ مف العقاب في حالة عدـ تعاوني
 .العمل أداءإلييا المدير لمتابعة قد يمجأ  وظيفية أو نفسية أو تكوف بدنية أو
 )982 ،2102 ( أندراوس وآخروف:
شخص ما لرغبات شخص آخر لأنيا ستوفر لو منافع وفوائد  استجابةتعني  :سمطة المكافأة -5
 غيره ذات قيمة سيكوف لو سمطة فوؽ غيره إيجابية لذا فإف الشخص الذؼ يستطيع توفير مكافآت يراىا 
  الثناء أو غير ذلؾ. أؼ شيء ذو قيمة قد يكوف الماؿ أوويقصد بالمكافآت 
 )433 ،8002 السعود: ،(العساؼ
كما وردت مصادر أخرػ لمسمطة كسمطة المعمومات وقد تضمنتيا سمطة الخبرة وسمطة 
  ر أيضا ذكر أندراوس سمطة المينةة لممديقد تضمنتيا الميارات الشخصي  وسمطة الإقناع الاتصاؿ
وىي القوة القيرية لمقيـ  ريرؼ أيضا سمطة العرؼ والتقاليد،وقد تضمنتيا سمطة الخبرة كما ذكرت الح
   وما يسيطر عمييا مف عادات وتقاليد وقيـ وأعراؼ وىي سمطة ليا كيانيا المستقل. الاجتماعية
 )70 ،2102 صالح، الداود:ال(فراس، 
 .السمطة وأشكاليا : أنماط سابعا
تعددت أنواع السمطة حسب تعدد آراء وجيات نظر العمماء ومع ذلؾ فيي لـ تتعارض مع 
سمات شخصية الرئيس محكا  اتخذبعضيا البعض بل ينظر إلييا نظرة تكاممية فمف العمماء مف 
 اعتبريـ مف الموقف وطبيعة العمل معيارا لمتصنيف ومن اتخذلتصنيف أنواع السمطة ومنيـ مف 
 )321، 7002(رشواف :                                ىو معيار التصنيف. الأداءالتكتيؾ الفني لأسموب 
 ىي:العوامل الإيكولوجية و أنواع السمطة تبعا لسمات الشخصية و  أولا:
وىي التي تأتي مف تقديس أشخاص أو معتقداتيـ أو شجاعتيـ أو سموكيـ  :الكاريزميةالسمطة  
وىؤلاء كما يرػ فيبر يأتوف " نبمسوف مانديلا" أو "مارتف كنغ لوثر":  ـ مقدسيف بعيوف أتباعيـ مثلوى
 ) 682 ،2102 معايعة:  أندراوس،(               إلى الوجود بسبب فشل الصور الأخرػ مف السمطات.
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قيادية وقد والقدرات والجاذبية الشخصية والخصائص ال  ىي" السمطة التي تعتمد عمى الصفاتأو 
والسمطة الكارزيماتية تتمثل في  بطل لو نفوذ أو قوػ خارقة"، الكاريزماتييقترف بيذا النمط أف القائد 
   أبطاؿ الحروب والزعماء وكذا القادة المتميزيف ومنيـ قادة الثورات الكبرػ في الدوؿ المختمفة.
 )662 ،0002 :لأغبري ا(  
قد تكوف حركات فوضوية أو ثائرة عمى النظاـ  ةالكاريزميويترتب عمى ذلؾ أف الحركات 
فلب يوجد تنظيـ فعمي ممـز  تباعو مف أؼ شيء يرتبط بالروتيف،وأ الكاريزميالحكومي وقد يسخر القائد 
إذ يجب تكريس الجيود كميا الرسالة المقدمة ولا  تفيد أو تشكل ما يوحي بو القائد،قواعد صارمة  أو
ولكف مف البدييي أنو لا يمكف أف يتجاىموىا إلى مالا نياية مطالب  يوية،الدن بالاعتباراتب تدنيسيا يج
وذلؾ  ،الاقتصاديةالمساندة  تة لمعرؼ أووبعض الوسائل الثاب اقع، وبعض الروتيف وبعض التنظيـ،الو 
 )831 ،7002 ،رشواف(    الحركة فلببد أف تكوف ىذه الحركة منظمة. استمرارلأنو وا  ف كاف لابد مف 
مصطمح أطمقو ماكس فيبر عمى السمطة السياسية التي تستند شرعيتيا مف  :التقميديةالسمطة  
تمثل  الشعب ليذه السمطة لكونيا ويطيع الناس الرعية أو تقميد ماضي الجماعة، الاجتماعية التقاليد
دارة بج ولاعتقادىـليذا التاريخ والتقاليد المقدمة  استمرارو  امتدادىي  أو تاريخيـ الماضي المجيد،
السمطة وموضوع الطاعة ىنا التقاليد و  التقاليد، باسـوف ممارسة السمطة الأشخاص الذيف يتول
لعادة جرت عمى طاعة الناس وطاعتيـ لمسمطة لأف ا اعتقاد(الشخص) التي يمثميا ويجسدىا وقد يعود 
وجود لمقوانيف دة وفي دولة السمطة التقميدية لالأوامرىا أؼ طاعتيا صارت عا الامتثاؿىذه السمطة و 
ويستند وظائف الدولة إلى  موظفيف الرسمييف بالمعنى الحديث،والموائح التنظيمية المكتوبة ولا إدارة ولا ال
الخداـ المخمصيف مف حاشية الشخص الذؼ يتولى ىذه السمطة ومياـ الدولة تنجز حسب شرعية 
  .الاقتصاديةفي ميداف السياسة  التقاليد والماضي التاريخي المقدس مع غياب العمل العقلبني خاصة
 )952-852 ،0102 (لبصير:
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أفراد  لمفرد ويقبميا الاجتماعيةوتعتمد السمطة التقميدية في الأساس عمى عامل السف والمكانة 
 البدوية.  والعرؼ السائد لدييـ والتي تتسـ بو المجتمعات القبمية المجتمع كجزء مف التقميد،
 )662-562 ،0002 (الأغبري:
إجراء ما فمدير  اتخاذوىي السمطة التي تخوؿ صاحبيا قانونيا في  : العقلانية سمطة القانونية أوال
المدرسة لو الحق في التصرؼ قانونيا في المخصصات المالية لممدرسة لإنجاز بعض النشاطات 
 )331 ،8002 (الحريري:                                                    والفعاليات المدرسية.
القواعد وتقوـ عمى أسس قانونية وقدرة أصحابيا  وىذه السمطة مقبولة لأف مصدرىا القوانيف و
 يكوف موقعيا المركز أو المنصب أووىنا السمطة القانونية  القرارات، اتخاذإصدار الأوامر و  عمى
ء الو.ـ.أ الوظيفة وليس الشخص وتبقى ىذه السمطة حتى لو غادر الشخص ذلؾ المنصب مثل رؤسا
 )782 ،2102 :معايعة (أندراوس،                             ورؤساء المؤسسات والمنظمات والييئات.
أكثرىا موضوعية ورشدا وفي  و استقراراأف السمطة القانونية ىي أكثر أنواع السمطة  فيبرويعتبر 
حيث تناوؿ  ،استقرار عقلبنية ومع أكثر رشدا و رأيو أف المجتمع الذؼ تسيره السمطة القانونية ىو مجت
يعقل أف  بحيث لا السمطة يأخذ شكلب ىرميا،موضوع البيروقراطية ومف صفاتيا وجود بناء متدرج مف 
يقـو شخص واحد بإدارة منظمة كاممة وتقوـ السمطة العميا بتعييف وترقية الأفراد الذيف تتوافر لدييـ 
 ذلؾ في ضوء مجموعة مف المعايير الموضوعية خاصة ويتـ اختياراتالمؤىلبت المناسبة عف طريق 
  :وىي كالتالي
 .فقطاماتيـ الرسمية غير الشخصية ىـ أحرار بأنفسيـ ويخضعوف لمسمطة فيما يختص بالتز -1
 .ظموف حسب ىـر وظيفي واضح المعالـين -2
 .محدد بوضوح مف الناحية القانونية اختصاصلكل منصب مجاؿ  -3
 .اختيارىناؾ مف حيث المبدأ حرية  تعاقدية حرة وبالتالي فإفيتـ شغل المنصب بعلبقة  -4
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 يتـ التأكد مف و  ،وفي الحالات المثالية ،رشحيف عمى أساس المؤىلبت التقنيةالم اختياريتـ -5
 .امتحافذلؾ بإجراء   
 .عمى الأقل الوظيفة الأساسية أو ،الوظيفة الوحيدة الشاغمة يعامل المنصب عمى أف أنو-6
 منيجية في أداء عممو. رقابة حازمة و الموظف لانضباط ويخضع -7  
 )    432-332، 9991 (ماتيسوف، ايقانسيقف: 
 .أنواع السمطة تبعا لمموقف وطبيعة العمل ثانيا:
أحيانا يتيح الموقف الفرصة بأف يضع الفرد في موقف السمطة فمثلب إذا  :سمطة الموقف -1
أو يضر المنظمة التي يعمل فييا كمشاىدتو دخانا  ئو،لعماؿ أمرا خطيرا قد يضر زملبوجد أحد ا
طة التصرؼ في يتصاعد مف أحد المخازف المغمقة عمى أثر حريق قد نشب فيو، فإف ذلؾ يعطيو سم
النوافذ لمحاولة السيطرة عمى الحريق وىو الأمر الذؼ يعتبر مف سمطاتو في غير كسر جميع الأبواب و 
 ىذا الموقف.
رتكز ىذا النمط مف السمطة عمى حقيقة مؤداىا أف لكل وظيفة مقدار ي : سمطة الوظيفة -2
ونوع مف معيف ونوع معيف مف المياـ المطموب إنجازىا لذلؾ لابد مف إعطاء شاغل ىذه الوظيفة مقدار 
تعطى لمفرد لمجرد أنو يشغل  ى ذلؾ فإف السمطة لايكمف بو مف مياـ وعم السمطة تمنو مف إنجاز ما
وبيذا المفيوـ فإف مقدار السمطة يتغير بتغير  بأدائيالأف ىناؾ مياـ وواجبات مكمف وظيفة معينة بل 
 )69 ،6002(كامل، حامد:                                       مقدار المياـ المطموبة في الوظيفة.
في  مؾ قسطا كبيرا مف المعموماتقد تعطي السمطة لمفرد لأنو يم سمطة المعمومات: -3
يظير ىذا  و ط تنساب طرديا مع مقدار معموماتو،يف وعمى ذلؾ فإف السمطة في ىذا النمتخصص مع
 يا عمى درجة التقدـ العممي فييا،النوع مف السمطة في المنظمات التي يتوقف نجاحيا في تحقيق أىداف
مع  بقدر ماىي –إذا كانوا مف غير العمماء  –حيث لا تكوف السمطة فييا مع أفراد الإدارة العميا 
 )43،د.ت (شاكر:                             .العمماء المتخصصيف الذيف يشغموف مستوػ إدارؼ أقل
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سمطة الأساسية في تعتبر سمطة الأمر والتوجيو والرقابة ال الرقابة:سمطة الأمر والتوجيو و  -4






 :إعداد الباحثةالمصدر 
 
ات القرار  باتخاذمف أىـ أنواع السمطة في التنظيـ فيي السمطة المتعمقة  السمطة التنفيذية:-أ
والتي ليا علبقة مباشرة بتنفيذ الأىداؼ التنظيمية لممدير الإدارؼ (أؼ  وا عطاء التعميمات والتوجييات،
 ) 792،ت د حنفي: (       .مباشرة إلى المرؤوسيف طة الإدارية) سمطة إعطاء الأوامرمالذؼ يتمتع بالس
المرؤوس مف خلبؿ ني العلبقة القائمة بيف الرئيس و وىي السمطة الرسمية في المؤسسة التي تع
 :تنفيذ القرارات المتخذة وىذا كما جاء في قولو تعالى
 95لنساء الآية سورة ا  ﴾ منكـ أولى أطيعوا الله وأطيعوا الرسوؿ والأمر يا أييا الذيف آمنوا﴿
 .ولقد أشرنا أف السمطة التنفيذية تعني تنفيذ أوامر القائد لأجل خدمة المصمحة العامة 
 )69،9002/8002 (كوادر:
وكل منظمة يفترض فييا وجود خط لمسمطة يربط المرؤوس برؤسائو المتتاليف صعودا حتى  
  .للبتصاؿتسييلب  المسؤولية و أف يكوف متمتعا بالوضوح ضمانا لتحديد الرئيس الأعمى لممنظمة و
 )982 ،7002 (عثماف:                   
 أنواع السمطة الإدارية
 سمطة المجاف سمطة وظيفة سمطة استشارية سمطة تنفيذية
  ة الإداريةيوضح أنواع السمط :)80شكل رقـ (
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والسمطة التنفيذية ىي الجياز الحكومي المنوط بو تنفيذ السياسات والإستراتيجيات التي ترسـ   
وتقـو  دارة الدولة وتنفيذ ىذه السياساتضمف الضوابط التي يحددىا الدستور وينص عمى طرؽ إ
كل وزارة وحدود  اختصاصبرسـ الموائح الداخمية لعمل الجياز الإدارؼ التنفيذؼ و  السمطة التنفيذية
صلبحيتيا ضمف الصلبحيات المنصوص عمييا في الدستور والسمطة التنفيذية مسؤولة كاممة أماـ 
 ) 331، 5002 :صالحال(        السمطة التشريعية عف كل ما تقوـ بو مف أنشطة لإدارة شؤوف الدولة.  
وبموجب السمطة التنفيذية يتـ تأسيس وتصميـ الوظائف التنفيذية في المنظمة وىي      
الوظائف التي تكوف مسؤولة عف تحقيق الأىداؼ بصورة مباشرة أؼ أنيا ترتبط بالغرض الأساسي 
 لممنظمة والذؼ أوجدت مف أجمو في المجتمع، ومف أمثمة تمؾ الوظائف وظائف الإنتاج السمعي أو
وبصورة عامة فإف أساس السمطة التنفيذية  بيع والتسويق في منظمات الأعماؿ،ظائف الو  لخدمي أوا
ونظرا لتوسع الأعماؿ وزيادة تعقيدىا فإنو يتـ تفويض جزء مف  يكوف في مجمس الإدارة في المنظمة،
 ء الأقساـالمدير العاـ الذؼ يقوـ بدوره بتفويض جزء منيا إلى رؤسا ىذه السمطة إلى الرئيس أو
الرؤساء ميما  الوحدات في المستويات الأقل وىكذا فإف السمطة التنفيذية يمارس مف قبل المدراء أوو 
 )791-691،7991 (العبيدي:                                                       أعماليـ. اختمفت
نى آخر فإف بمع تتمثل أساسا في تقديـ النصح، الاستشاريةإف السمطة  :الاستشاريةالسمطة  - ب
التوصيات إلى المديريف ويممؾ الحق في توجيو النصح و  اء الفريق الإدارؼ،ىو أحد أعض الاستشارؼ 
                                                                      )    153،ت د (الشريف، الكردي:                                                             التنفيذييف. 
) يمكنيـ القياـ بتقديـ توصيات غير ممزمة  الاستشاريةفأصحاب ىذه السمطة (السمطة  
بالضرورة إلى أصحاب السمطة التنفيذية فيـ لا يمتمكوف سمطة، أو قوة وضع توصياتيـ موضع تنفيذؼ 
نصائح ليـ عف طريق تقديـ بعض ال في المنظمة فيـ في خدمة الأفراد أصحاب السمطة التنفيذية
أفكار تتعمق ببعض الخدمات الخاصة مثل الخدمات القانونية والمحاسبية أو التنبؤ وبمتابعة  وتقديـ 
نظـ و  ة الوحدات القانونية والمحاسبيةويمكف القوؿ بأف مديري الخاصة بالوحدات التنفيذية، الأنشطةتمؾ 
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 بقية الوحدات الأخرػ في المنظمة،لبالنسبة  استشاريةيمتمكوف سمطة  المعمومات والموارد البشرية،
غير  ة لوحداتيـ التي يتولوف رئاستيا،وينبغي ملبحظة أف كل مدير منيـ يمتمؾ سمطة تنفيذية بالنسب
 )802 ،3002 (العبد:                                أنيـ يقدموف النصح والإرشاد للئدارات الأخرػ.
صيف أو أصحاب خبرات معينة تستفيد المنظمة مف عادة يكونوف أفراد متخص الاستشاريوف أما 
   في أؼ مستوػ تنظيمي في المنظمة. الاستشاريةيمكف أف توجد الوحدات  اقتراحاتيـآرائيـ وتوصياتيـ و 
 )371 ،5991(سالـ وآخروف:
 لمساعدة التنفيذييف ىي: الاستشاريوف والأدوار الأساسية التي يقـو بيا  
لمعاونة التنظيـ عمى حل  باستشارييف الاستعانةحيث يتـ  :شارةالاست دور تقديـ النصح أو -1
مشكلبتو عمى سبيل المثاؿ قد يقوـ مدير رقابة الجودة بنصح مدير الإنتاج بإجراء بعض التعديلبت 
 الفنية لزيادة جودة المنتجات.
يل التنفيذييف كعملبء عمى سب كمورديف و الاستشارييفحيث يمكف النظر إلى  :دور الخدمة -2
ية تدريب العامميف لكل الإدارات التنظيم تعييف و و باختيارالمثاؿ فإف إدارة الموارد البشرية التي تقوـ 
 الإدارات التنظيمية الأخرػ التي تحتاج لمعماؿ كعملبء.و  –يمكف النظر إلييا كمورد  –
الخطط المساعدة في وضع آلية لتقييـ فعالية  الاستشاريةيمكف لمييئة  :الرقابة دور -3
  )852 ،1102(عبد الغني:           التنظيمية وىـ يمارسوف ىذا الدور كممثميف أو وكلبء للئدارة العميا.
 ىما: الاستشارييفىناؾ نوعيف مف 
بعض الأنشطة الخاصة  بأداءالمتخصص  الاستشارؼ حيث يقـو  الشخصي: الاستشاري أولا:  -
الشخصي والذؼ يطمق عميو لفع  الاستشارؼ فإف  يعيـ،أؼ لممديريف التنفيذييف جم بالتنظيـ التنفيذؼ
مساعد المدير يعمل فقط مع أحد المديريف التنفيذييف فعمى سبيل المثاؿ نجد الرد عمى مراسلبت المدير 
حمقة وصل مع الإدارات الأخرػ تمثل  التنفيذؼ ودراسة البدائل المختمفة لمعمل والعمل كوسيط  أو
  )491 ،8991 (حنفي:            الشخصي بأدائيا. الاستشارؼ ما يقـو جميعيا الواجبات التي عادت 
  السوسيولوجي التراث في السمطة مفيـو                                              الثاني الفصل
 
 29
مف الضرورؼ أف نفرؽ تفرقة واضحة بيف تعبيرؼ (مساعد المدير، ونائب المدير) فالأوؿ ىو و
واسعة كما تختمف ىذه الواجبات  اختلبفاتمساعد شخصي لرئيسو ويختمف واجباتو مف منظمة لأخرػ 
نظمة، وىو يحصل عمى السمطة اللبزمة لإنجاز تمؾ الواجبات مف مف وقت لآخر داخل نفس الم
وىذا يعني أف  أساس محدد ومحدود مف حيث العمل والزمف،رئيسو وعادة ما يمنح ىذه السمطة عمى 
السمطة الممنوحة لو تكوف محصورة في نطاؽ عمل محدد ولفترة زمنية قصيرة نسبيا ومف الممكف أف 
فتح رسائل الرئيس مثلب إلى  صي مف عمل روتيني في طبيعتو مثل:شخال الاستشارؼ تتفاوت واجبات 
مما سبق يمكف أف نستنتج  ممثلب شخصيا لمرئيس، باعتبارهيد التفاوض في صفقة شراء مصنع جد
 الشخصي وىي: الاستشارؼ ثلبثة خصائص مميزة لوظيفة 
 ى ما يحدده لو رئيسو.إذ أف ذلؾ يتوقف عمشخصي ليس لو وظيفة محددة يؤدييا،ال الاستشارؼ أف -1
يتمتع بأؼ نوع مف أنواع السمطة ولكنو يستمد السمطة اللبزمة مف العمل  لا الاستشارؼ إف مركز  -2
 الذؼ يكمف بو.
وعمى عكس ما   ممثلب لرئيسو باعتبارهيتصرؼ ذاتيا ولحسابو بل  الشخصي لا الاستشارؼ إف  -3
 مف السمطة التنفيذية. بل ىو جزء استشارياسبق فإف نائب المدير لا يعتبر 
ميا وتصبح عممياتيا أكثر عندما تتوسع المنظمة ويزيد حج المتخصص: الاستشاري  ثانيا: -
يصبح مف الضرورؼ تطوير الدور غير المتميز لوظيفة مساعد المدير كي يصبح أكثر  تعقيدا،
 ييفالاستشار ا بواسطة توجد حدود فاصمة تحدد الأعماؿ الممكف إنجازى تخصصا وبداية لا
عاـ في ما يتعمق بمنبع السمطة التي يمارسونيا، رغـ ذلؾ فإف ىناؾ  اتفاؽكما لا يوجد  المتخصصيف،
 في ممارسات الإدارة المعاصرة وىي:  الانتشارثلبثة نماذج شائعة 
المتخصص يمكف أف يتمتع بسمطة تزويد التنفيذؼ بخدمة ما عندئذ يتمتع  الاستشارؼ إف -1
 .بسمطة خدمية الاستشارؼ 
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المتخصص بسمطة تقديـ النصح إلى المدير التنفيذؼ في ما يتعمق  الاستشارؼ أف يتمتع  -2
 التوجيو. نة وعندئذ يمارس سمطة المشورة أوبمشاكل معي
 الاستشارؼ وىي التي تزود  السمطة الوظيفية، وىو الاستشارية شكل آخر مف أشكاؿ السمطة -3
بالنسبة لوظيفة معينة (ممارسة الطب في المستشفيات  القرارات اتخاذالمتخصص بقدر ىائل مف حرية 
                                              .بالسمطة المينية الاستشاريةسمطة بالنسبة للؤطباء مثلب) ويمكف أف نطمق عمى ىذا النوع الأخير مف ال
 )453 ،.تد (الشريف، الكردي:
منظمة قد تأخذ في ال الاستشاريةأف السمطة ضمف ىذا الإطار  جلاؿ إبراىيـ العبدويضيف 
فالشكل الأوؿ يعني تقديـ النصائح  ية،الإجبار  الاستشاريةشكل النصائح  شكميف رئيسيف ىما:
 لمطمقة في قبوؿ مثل ىذه النصائحوفي ىذه الحالة فإف المدير التنفيذؼ يكوف لو الحرية ا الاستشاراتو 
مؾ الحق في الأخذ فإنو يم ،الاستشارييفلآراء والنصائح مف لمدير التنفيذؼ مثل ىذه اوحتى إذا طمب ا
أما الشكل الثاني فيو النصائح الإجبارية وىو يعني ضرورة أف يستمع المدير التنفيذؼ  بيا أو تجاىميا،
 الاعتباربالي بيا ويأخذىا في ولكف بعد ذلؾ لو أف ي ،الاستشارييفالمقدمة لو مف طرؼ  إلى النصائح
مى سبيل المثاؿ فإف مجمس الإدارة متوقع منو أف يستمع إلى النصيحة المقدمة لو يتجاىميا فع أو
لكنو قد يتبع رأيو الخاص  الشركة مع شركة أخرػ، اندماجمية بواسطة الخبراء المالييف قبل أف يقر عم
 )9002 /8002 (العبد:                                          .القرار اتخاذدما يأتي إلى عممية عن
ظير مصطمح في المنظمات يدعى : الاستشاريةالصراع بيف السمطة التنفيذية والسمطة  ثالثا: 
"بصراع السمطة" والصراع الرئيسي الذؼ يحدث داخل المنظمة ىو الصراع بيف السمطة التنفيذية 
 . الاستشاريةوالسمطة 
ي ورئيسي عف بشكل أساسبأف المدير التنفيذؼ يكوف مسؤولا  ،فمف المتفق عميو وبشكل كبير
إذ يشعر بحرية  ،لمقرارات اتخاذهيجد مقاومة أو معارضة مف أحد في  وىو لا ،تحقيق أىداؼ المنظمة
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يتواجد فييا  كما ىو الحاؿ في المنظمة الصغيرة (التي لا ،استشارييففي حالة عدـ وجود مديريف 
جل تحقيق ؿ الضرورية اللبزمة مف أحيث نجد مديرىا يبادر إلى تحقيق الأعما ،) الاستشارؼ المدير 
تظير عندئذ المعارضة أو  ،الاستشارييفأما في حالة ظيور المديريف  ،الأىداؼ المنشودة بحرية
 المقاومة.
يعتبر وبالتالي فمف وجية نظر الأخير  ،يمـز التنفيذؼ في أف يستشيره الاستشارؼ لأف المدير 
التي  الاتياماتمف خلبؿ  الاستياءىذا  استنتاجمكف وي ،لسمطتو عندما يدير انتياكا الاستشارةىذه 
تعني  الاستشارة ،تناسب الأعماؿ الفنية غير عممية لا الاستشارةبأف  للبستشارؼ يوجييا التنفيذؼ 
بأنو يحاوؿ أف يظير بالصورة ويحصل عمى الثناء  الاستشارؼ وبوجو عاـ يتيـ التنفيذؼ  ،التأخير
وبنفس الوقت ليس لديو الرغبة أف يقبل تحمل مسؤولية الفشل مع  ،يراـ عندما تكوف الأمور عمى ما
 المدير التنفيذؼ عند حدوثو.
في رأؼ  الاستشاريةيف السمطة التنفيذية و والصراع ب للبحتكاؾويمكف القوؿ إف السبب الرئيسي 
وىي  ةالاستشاري، ففكرة الوظائف ما يدير العمللسمطتو عند الاستشارؼ المدير  انتياؾىو  ،التنفيذؼ
مف وظائف دعـ ومساندة ،يحمل بالنسبة لو ضمنيا أف ىذه الوظائف ىي وظائف مف الدرجة الثانية 
   )243، 7002: وصفي(                        ويزعج المدير الاستشارؼ. وىذا ما يوتر ،حيث أىميتيا
المديريف عمى  حدالصلبحيات المخولة لأ" :تعرؼ السمطة الوظيفية بأنيا السمطة الوظيفية:-ج 
أو سياسات متعمقة بأوجو نشاط يقـو بيا أفراد في إدارات أخرػ خارج  ،طرؽ عمل عمميات معينة أو
  )526 ،9991 (الشناوي:                                                              . نطاؽ إرادتو
فيذية ميمة ممارسة عمميات التن أو الاستشاريةالأفراد في الإدارة وبمقتضى ىذه السمطة يفوض 
أو تحديد كفاءة السياسات أو البرامج في مجالات يشرؼ عمييا مديروف آخروف في أقساـ أخرػ محددة،
في المنظمة ويستمد المدير سمطتو عف طريق الخدمات التي يقدميا إلى الإدارات الأخرػ وليس بحكـ 
 ) 262 ،1102 (الخالدي:                                    .يسا عمييـ في الإدارات التنفيذيةكونو رئ
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وىي تكتسب بحكـ شغل القائد الإدارؼ لوظيفة تخصصية معينة يتميز بيا عف غيره مف القادة 
 :وليا بعداف في مجاؿ السمطة الإدارييف
 .نسبة لمتابعيف داخل مجاؿ الوظيفةبعد منصبي (سمطة منصبية ممزمة) بال -1
ممـز ) بالنسبة لكل مجالات نشاط المنشأة التي (ولكنو شبو  استشارؼ بعد  -2
 .خصصية لصاحب ىذا النوع مف السمطةتحتاج إلى الخبرة الت
ولعل أصدؽ مثاؿ عمى مف لو ىذا النوع ىي السمطة التي تمنح لمقائد الإدارؼ المسؤوؿ عف 
مف المرشحيف فعند توظيف فرد جديد (أو ترقية فرد مف بيف عدد  شؤوف الموارد البشرية في المنشأة:
ىذا الفرد مف بيف عدد مف  اختيارلمترقية) يحتاج إليو في أؼ مجاؿ نشاط يكوف المسؤوؿ عف 
و ممـز شب اختيارهويكوف  –الموارد البشرية  ف المتقدميف (أو المرشحيف) ىو القائد المسؤوؿ عف شؤو 
 .الشؤوف الماليةدارؼ المسؤوؿ عف نفس الوضع بالنسبة لمقائد الإ بحكـ تخصصو في ىذا المجاؿ،
 )971-871، 9991(المصري :                                   
السمطة الوظيفية ىي عادة سمطة محدودة أؼ تنصب عمى نواح معينة  :طاؽ السمطة الوظيفيةن
والسبب في تحديد السمطة الوظيفية ىو أننا لو  أحد المديريف، اختصاصالداخمة في مف أوجو النشاط 
ة، مف تخطيط وتنظيـ وشغل المراكز بالأفراد وتوجيو ورقابر سمطتو في القياـ بجميع وظائفو،يسمبنا المد
المعيف وا  ذا كانت ىذه السمطة (السمطة الوظيفية) تحد مف حرية المدير  فإنو يفقد قدرتو عمى الإدارة،
لسمطة الوظيفية ا استخداـفإف المنشآت ذات الإدارة الجيدة تراعي دائما  في التصرؼ في نواح معينة،
وامل خارجية أو وىذه الضرورة عوائق وقد تعيقيا ع لحدود وفي حالات الضرورة القصوػ،في أضيق ا
إجراء  اتخاذتستمـز لمعوامل الخارجية ىناؾ مسائل عمى درجة مف الأىمية أو التعقيد داخمية فبالنسبة 
 ،اتبعتأف الإجراءات المطموبة قد ف مما يدعو إلى إعطاء السمطة لمخبراء فييا لمتأكد م موحد تجاىيا،
السمطة الوظيفية لمخبير فإف  وحيث يثور الشؾ في إخضاع بعض المسائل لسمطة المدير الإدارؼ أو
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تتأثر معنويات المديريف  حتى لا ة الوظيفية تحديدا واضحا،الحكمة تدعو إلى تحديد نطاؽ السمط
 الإدارييف.
نا أنو مف الواجب حصر وتحديد السمطة الوظيفية رأي السمطة الوظيفية ووحدة مصدر الأمر:
ولكف في المنشآت الكبيرة وحيث تكوف ىناؾ  الروح المعنوية لممديريف،دبي و محافظة عمى المركز الأ
والميزانية  مشتريات والحسابات،مثل الإفراد وال لإجراءات المتعمقة بنواح مختمفة،سمطات وظيفية لمقياـ با
في خط خطوط فإف ذلؾ قد يزيد مف التعقيد  اسات البيعية والعلبقات العامة،يالشؤوف القانونية والسو 
أف ويمكف المحافظة إلى حد كبير عمى مبدأ وحدة مصدر الأمر إذا عممنا عمى  السمطة داخل التنظيـ،
مباشرة المستوػ بحيث لا تتعدػ المستوػ التنظيمي الذؼ يمي  تحدد السمطة الوظيفية لأؼ مدؼ،
وبعبارة أخرػ يجب أف يتـ تنسيق السمطة الوظيفية في أقرب مستوػ ممكف مف  يسو،التنظيمي لرئ
                                                                )69 د.ت، (ماىر: .البناء التنظيمي  حتى يمكف المحافظة عمى وحدة مصدر الأوامر لممديريف الإدارييف
ـ المنظمات ىذه الأنواع الثلبثة مف السمطة، وجب إذف إعطاء أنو مف الضرورؼ أف تستخد كما
 :استخداميا بعض النصائح في طريقة تحديدىا و
ند لابد مف تحديد كل نوع مف أنواع السمطة بشكل مكتوب وذلؾ في الدليل التنظيمي ع-1
اقة ظيفي أو إعداد بطأو مستوػ و  والصلبحيات الخاصة بمركز إدارؼ، الصلبحياتوصف السمطات و 
 :وصف الوظائف وذلؾ مف خلبؿ البدء بعبارات مثل
يعقد ، يراقب، يتابع، ينسق، يحدد، يزود معمومات، يقدـ المشورة، يساعد، يقرريصدر تعميمات، 
 .اجتماعات
لابد أف تكوف مثل ىذه الصياغات سيمة ومحددة حيث تبدأ بفعل ما ثـ تنتقل إلى تحديد  -2
دارتو لدػ وحدات التنظيـ ع خطط إدارتو، ويتابع عمل إمجاؿ الفعل بوضوح وسيولة مثل: يض
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يقدـ المشورة  تتبعو وظيفيا في الفروع الأخرػ، ويجمع مؤشرات الإنجاز مف الوحدات التي الأخرػ،
 لممدير العاـ ...الخ.
 استخدامياتدريب المديريف عمى أنواع السمطة الثلبث وعمى معناىا العممي في الواقع وعمى  -3 
 وعمى كيفية حل ىذا التضارب والصراع المحتمل. وتضارب وصراع، ازدواجنية حدوث كاوعمى إم
كل مدير لأنواع السمطة المختمفة وا عطائيـ معمومات عف مدػ كفاءة ىذا  استخداـمتابعة  -4
                                                               )722 ،3002 (كشؾ:    حتى يتـ التأكد مف أف لو سمطات معينة يستخدميا عمى خير وجو. الاستخداـ
: تعتبر المجاف نوعا خاصا مف أنواع المستشاريف، فالجنة ىي مجموعة مف سمطة المجاف -د
الأشخاص تؤلف مف أجل القياـ بعمل إدارؼ معيف، ويمكف القوؿ بأف مصدر قوة المجنة أو ضعفيا 
مجموعة مف الأفراد ومف المعروؼ أف الأعضاء لا يولوف يعود إلى تعييف أو تحديد ميمة الإنجاز إلى 
                                       )512 ،7002 (المغربي:           .بأعماليـ الرئيسية الأخرػ  انشغاليـالمجنة مف وقتيـ إلا القميل بسبب 
  ة مؤقتة أو دائمة.وقد تحمل المجنة عدة أشكاؿ منيا الرسمية أو غير رسمية تنفيذية أو أستشاري
 )022 ،7002خريس: ، الحواري،العتيبي(                               
قرار معيف يتيربوف مف  لاتخاذحيث يمجأ بعض المديريف إلى تكويف مثل ىذه المجاف اليامة   
ا القرار وتتحمل تحمل مسؤوليتو فيمجئوف لتكويف مثل ىذه المجاف لكي تتحمل عنيـ عبء مثل ىذ
وقد يمجأ البعض الآخر مف المديريف إلى تكويف المجاف لدراسة المشروعات والأفكار  يـ المسؤولية،عن
قتل مشروعا كوف لو لجنة التي يرغبوف في قتميا والقضاء عمييا ومبدأىـ في ىذا ىو إذا أردت أف ت
نة مكونة مف القرارات ىي لج اتخاذوىناؾ البعض الذؼ يقوؿ أف أفضل المجاف وأسرعيا في  لدراستو،
 )76د.ت، (عبد الحميد شرؼ:                                 ثلبث أفراد أحدىما مريض والآخر في إجازة .
، سمطة (الإستشاريةالتوجيو المتمثمة في العيوب ومميزات أنواع سمطة الأمر و ويمكف إيجاز 
 : مواليال لجدوؿفي ا ، المجاف)، الوظيفيةالتنفيذية
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 مميزات وعيوب أنواع سمطة الأمر والتوجيو والرقابة: يوضح )20رقـ ( جدوؿ 
 العيوب المزايا نوع السمطة
تحديد حجـ السمطة بوضوح - التنفيذية السمطة
 وبساطة.
 تشجيع المدير عمى التصرؼ.-
 أكثر أنواع السمطة فييا.-
 ىي عبء عمى كاىل المديريف.-
 تشجيع عمى مقاومة السمطة الأعمى.-
 لمعرفة والخبرة والتخصص.تتجاىل سمطة ا-
إتاحة الفرصة لممتخصصيف لتقديـ - السمطة الإستشارية
 خبراتيـ.
الشابة عمى  تدريس التخصصات-
 العمل.
 تساعد عمى ابتكار وحل المشاكل.-
 تحقق العبء عمى تنفيذييف.-
يميل الإستشاريوف لمتمادؼ في استخداـ -
 سمطتيـ الإستشارية.
 ىـ.عدـ فيـ الإستشارييف لحدود-
 صراع بيف التنفيذييف و الإستشارييف.-
 تتيح الفرصة لربط المنظمة.- السمطة الوظيفية
 تساعد عمى التنسيق والتحكـ.-
 تحقق العبء عمى التنفيذييف.-
 
 )69،.تد المصدر:(أحمد ماىر:
ـ ومف العمماء مف قسـ السمطة إلى السمطة التشريعية والقضائية والتنفيذية وفيما يمي سيتـ شرحي
 بالتفصيل:
ىي السمطة التي يناط بيا سف القوانيف في الدولة تمؾ القوانيف التي  :السمطة التشريعية -1
تقـو بتنظيـ العلبقات بيف الناس في المجتمع وبمقتضاىا يحيي الأفراد حياة آمنة منظمة، وفي العصر 
وىي إعداد التشريعات الحديث تضطمع البرلمانات أيا كاف الاسـ الذؼ يطمق عمييا بيذه الوظيفة 
بدرجة تتفاوت مف بمد إلى  –رئيس الجميورية  أو –في ىذه الوظيفة رئيس الدولة وا  براميا وقد يشارؾ 
 انعقادآخر طبقا لمنظاـ الدستورؼ في الدولة خاصة في حالة تعطل الحياة النيابية فيما بيف أدوار 
 البرلماف.
  السوسيولوجي التراث في السمطة مفيـو                                              الثاني الفصل
 
 99
ة التشريع قد تتشكل مف مجمس واحد وقد تتشكل مف الييئة النيابية التي تتولى ميم ماف أووالبرل
مجمسيف ىذا في الدولة البسيطة كمصر والجزائر مثلب ولكف الأمر يزداد تعقيدا بالنسبة لدولة ذات 
شرع لدولة أؼ المجمس النيابي بغرفتيو الذؼ ي الاتحادؼالنظاـ الفيدرالي حيث نجد إلى جانب البرلماف 
 ا في كل ولاية يتولى ميمة التشريع داخل الولاية.يوجد مجمسا نيابي ،الاتحادية
 )29 ،.تد رفعت: (أحمد عجيمة،
إذا كانت الميمة الرئيسية لسمطة الشريعة تنحصر أساسا في وضع  :السمطة التنفيذية -2
ذه القواعد العامة القواعد العامة المجردة (التشريعات) فإف وظيفة السمطة التنفيذية تنحصر في: وضع ى
 ية تابعا لدور السمطة التشريعية،وعمى ىذا الأساس النظرؼ يعتبر دور السمطة التنفيذتنفيذ موضع ال
سياسي ىاـ في النظاـ البرلماني وىو الرقابة عمى السمطة  باختصاصكما تضطمع السمطة التنفيذية 
 اختياربالتشريعية ذلؾ الحق الذؼ يصل إلى حد حل البرلماف وبالإضافة إلى ذلؾ يقوـ رئيس الدولة 
الوزراء بمعرفة رئيس الوزراء  اختياروا عفائو مف منصبو وكذلؾ  -في النظاـ البرلماني –رئيس الوزراء 
الوزراء والذيف يكونوف حينئذ بمثابة  باختيارأما في النظاـ الرئاسي فإف رئيس الدولة ىو الذؼ يقوـ 
ئيس الدولة ىو القائد الأعمى السيكريتيريف لو كما يعفييـ مف مناصبيـ في أؼ وقت يشاء كما أف ر 
 )522 ،6891 (الطماوي:                                 لقوات المسمحة ولو كاف أصلب رجلب مدنيا. 
ىي السمطة المتخصصة بتفسير القانوف وتطبيقو عمى المنازعات التي  :السمطة القضائية -3
سيا، وكأف القضاء بعممو أيضا ينفذ القانوف تعرض عمييا فإذا كانت السمطة التنفيذية تقـو مف تمقاء نف
أما القضاء فإنو لا يعمل إلا إذا ية تنفذ القانوف مف تمقاء نفسيا،فثـ فارؽ بيف الإثنيف فالسمطة التنفيذ
طرحت عميو منازعة بيف خصوـ وعمل السمطة التنفيذية ضرورؼ لوضع القانوف موضع التنفيذ بمعنى 
يمكف تنفيذه إلا بعد أف تضع السمطة شروط التنفيذ التفصيمية أما أف القانوف في معظـ الحالات لا 
إلى القانوف شيئا ولكنو يطبقو عمى أف دور القضاء يبرز إذا كاف التشريع  لا يضيف القاضي فإنو،
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ناقصا أو غامضا فإنو في ىذه الحالة يفسر القانوف وقد يضيف إليو جديدا، وتتكوف السمطة القضائية 
ورجاؿ النيابة العامة عمى إختلبؼ درجاتيـ ولا تتضمف الدساتير عادة تنظيما مفصلب عادة مف القضاء 
وعدـ خضوعيـ لأية بادغ العامة مثل إستقلبؿ القضاء،لأوضاع السمطة القضائية وا  نما تحتوؼ عمى الم
سمطة أخرػ وعادة يصدر القانوف بتناوؿ تنظيـ أوضاع السمطة القضائية وفي كثير مف الدوؿ يتنوع 
 ىو الحاؿ في مصر. لقضاء إلى قضاء عادؼ وا  ستثنائي وقضاء سياسي مثل ماا
وىو الذؼ يناط بو حسب المنازعات بيف الأفراد أو بينيـ وبيف السمطات  القضاء العادي: - 
 العامة ومف صوره الحديثة القضاء الإدارؼ.
 كالقضاء العسكرؼ ومحاكـ أمف الدولة.  القضاء الإستثنائي: -
والذؼ يناط بو الفصل في المنازعات ذات الطابع السياسي ومف ذلؾ  لسياسي:القضاء ا -
جيات القضاء التي تراقب دستورية القوانيف والمحاكـ التي تشكل لمحاكمة كبار المسؤوليف في الدولة، 
 )001- 89د.ت، (عجيمة، عبد الوىاب:                                  كما يقترفونو مف جرائـ سياسية.
 .أنواع السمطة تبعا لمتكنيؾ الفني لأسموب الآداءثالثا: 
، ىو ذلؾ المنياج أو الأسموب الذؼ لفني لأسموب الأداء في ىذا الصددوالمقصود بالتكنيؾ ا
أو تسمطيا  ،فقد يكوف أسموبا ديموقراطيا ،تابعيو ينتيجو أو يمارس بو متقمد السمطة سمطاتو عمى
 (ديكتاتوريا) أو فوضاويا).
فالشعب ىو صاحب  ،السيادة لمشعب ىي السمطة الديمقراطيةتكوف  :لسمطة الديمقراطيةا-أ
و أف السمطة ومصدر السيادة فكل فرد مف أفراد الشعب يعبر عف رأيو يما يحقق الصالح العاـ ومف حق
كذلؾ وفي ظل ىذا النظاـ يقوـ جميع أفراد الشعب بانتخاب المرشح  ،يرشح نفسو لتولي حكـ البلبد
ذؼ يفضل عف غيره مف المرشحيف عمى أف يؤخذ في النياية برأؼ الأغمبية سواء بالنسبة لمسمطة ال
 .لحاكمة أو ممثمي المجالس الشعبيةا
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المدنيوف بممارسة النشاط ويقوـ  المنافسة السياسية دوف عنف النمط الديمقراطيويسود ىذا 
في وسائل الاتصاؿ تتدخل الحكومة ولا  كبير منيـ مسؤوؿ مسؤولية مباشرة، ويصبح عدد السياسي
ويكوف المنتصر والميزوـ عمى  عمى السمطة القضائية أو عمييا، يمارس نفوذا كبيرا الجماىيرية ولا
 .تبدؿ في وقت لاحق دوف إجراء عنيفوفاؽ عمى أساس أف أدوارىـ ستس
نصب يسعوف إلى الم اعات والأفراد السياسييف الذيف لايسمح لمجم الديمقراطيةوفي ظل 
 ،ينة بل ويتـ تشجيعيـ لمقياـ بذلؾضد سياسات مع غط عمى الييئات العامة لمصالح أوالسياسي بالض
 إذ لا ،ـفالقانوف يحقق ديمقراطية الحكوفي ظل الحكـ الديمقراطي يخضع أجيزة الدولة الإدارية لمقانوف 
خاصة وأف القوانيف في  أؼ إجراء عمى خلبؼ أحكاـ القانوف، اتخاذتستطيع أجيزة الدولة الإدارية 
وىذا وخضوع الدولة الديمقراطية لمقانوف  ،ا وتوافق عمييا المجالس الشعبيةالدولة الديمقراطية تناقشي
ف أعمى مرتبة القانو و  فالدستور أعمى مف القانوف  تسمسميا التاريخي، احتراـانونية و يؤكد مراعاة القواعد الق
                                              )541، 7002(رشواف :         .عمى مرتبة مف القرار الوزارؼ رؼ أ والقرار الجميو  مف القرار الجميورؼ،
وفييا ينفرد شخص بالسمطة شأنو ذلؾ شأف الحكـ الممكي : كتاتوريةيالسمطة الد - ت
كـ حاكـ الحيتولى ال ولكف في الحكـ الدكتاتورؼ لا ،عمى أساس إنفراد الحاكـ بالسمطة يقوـ الاستبدادؼ
أو ما يتمتع بو مف  ،ب الحكـ عنوة بفضل كفاءتو وجيودهويكتس القوةبل عف طريق القسر و  بالوراثة،
فمصدر السمطة في  ،لنظاـ الممكي مف حيث مصدر السمطةوتختمف الدكتاتورية عف ا قوة النفوذ،
ػ سيطرتو ونفوذه عف دبينما مصدر السمطة في الدكتاتورية ىو شخصية الحاكـ وم الممكية ىو الوراثة،
 .طريق العنف
حداث التي ساعدت عمى سيطرت فرد عمى الحكـ دوف أف تكوف وقد تقوـ الدكتاتورية نتيجة الأ
وتحاوؿ الدكتاتوريات الحديثة أف تظير بمظير شعبي فيي  لو أىداؼ سوػ السيطرة والإنفراد بالسمطة،
أو تستييف بييئات  ،ه وتؤكد ولاءىا ليات لتكسب تأييدتمجأ إلى الشعب تستفتيو في بعض المناسبا
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ؾ الدكتاتوريات صفة ينفي عف تم ولكف ذلؾ لا لتعاونيا في ممارسة السمطة، الشعبنيابية ينتخبيا 
،فيذه الييئات النيابية مجرد التمويو والدعاية السياسية إذا كانت ىذه الوسائل تيدؼ إلى ،الحكـ الفردؼ
 يمكف أتستر الحقيقة الواضحة. لاالشعبية مظاىر كاذبة  والاستفتاءات
ف الناحية الفكرية أو أؼ بشخصية الحاكـ سواء م إف الدكتاتورية تتميز بالطابع الشخصي،
وىي تعتمد عمى  ،والعنف تارة أخرػ  العسكرية وقدرتو عمى تركيز السمطة في يده بالقسر العممية أو
                        )98، 2891 :عبد البديع(        .القانوف  حاكـ وتعتبر قراراتو فوؽ الإعلبـ وتخضع السمطات لسيطرة ال
مع مؤلفيف آخريف في كتاب نشروه  "ثيودور أدورنو"والشخصية الديكتاتورية مصطمح صاغو 
ط شخصية يتميز بالتزمت بعنواف الشخصية السمطوية أو المسمطة لوصف سموؾ نم "0591" عمـ
ب ىذه الصفات آثرت ترجمتيا وبسب ،الآخر في نفس الوقت الاحتقارالتعجرؼ والقسوة و والتطرؼ و 
ة والمميزات المعنى أكثر مف الترجمة الحرفي تاتورية لكوف تعبر عف المضموف أوبالشخصية الديك
مطمق لمسمطة الخضوع ال المبالغ فيو لمعادات والأعراؼ والتقاليد الامتثاؿ :الأخرػ ليذه الشخصية
الشدة والصرامة  يماف بالخرافات والأفكار الغامضة،الإ ،لقيـ المحافظةتقديس ا الدينية ورجاؿ الديف،
يمتـز بالأعراؼ والتقاليد  تجاه الأفكار والآراء الفردية وتسميط العقاب الشديد عمى كل مف لا
 )462، 0102(لبصير:                                                                  .الاجتماعية
عمى ذلؾ أف حقوؽ الأفراد وحرياتيـ تتحدد طبقا لما يراه الحاكـ ووفقا لخطتو في إدارة ويترتب 
،فيو يزوؿ عادة بزواؿ الحاكـ كتاتورؼ مف الأنظمة الغير مستقرةالنظاـ الد لذا يعتبر شؤوف البلبد،
  )042، 7002(رشواف:                                  .عمى السمطة وفرض الدكتاتورية استولىالذؼ 
تطورت فكرة الفوضوية في الغرب وا  نتشرت عالميا في بداية القرف : السمطة الفوضوية -ج
الذؼ يعني بلب   "SOHCRANA"" مف الجذر اليوناني MSIHCRANA"العشريف وأشتقت كممة 
 ".النظاـ بسبب غياب السمطة"أو ىي عدـ  "أو "ضد السمطة سمطة
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مف السمطة بالحرية التامة حيث يترؾ المسؤوؿ ويتصب الجو الاجتماعي في ىذا النمط 
ـ الذيف ، فأعضاء الجماعة ىلمنافسة أو في التنفيذلمجماعة حرية إتخاذ القرارات ولا يشترؾ في ا
كما ينحصر الاتصاؿ بيف المسؤوؿ ، رات المتعمقة بإنجاز ىذه الاىداؼالقرايحددوف أىدافيـ الخاصة و 
ولا يميل المرؤوسيف إلى  ،لا يقدـ في ذاتو إسياما لمجماعة المرؤوسيف في أضيق نطاؽ ممكف بحيثو 
حب المسؤوؿ الفوضوؼ، كما أنيـ يصبحوف أكثر ضيقا بالجماعة نفسيا أما المسؤوؿ الديمقراطي 
ويميل فيتمتع بحب الجماعة كذلؾ تكوف أقل عدوانا وأكثر تعاونا وأكثر قابمية لتحمل المسؤولية 
، أما في الجو الديكتاتورؼ فإف العمل حتى في حالة غياب المسؤوؿ داءآالاعضاء الى الاستمرار في 
   الأعضاء يتوقفوف عف العمل إذا ما تغيب المسؤوؿ.
 .السمطة قيود : ثامنا
الأساس الشرعي أو الرسمي الذؼ تقوـ عميو السمطة ينص عمى أف ىذه السمطة ليست مطمقة 
 ،محتممة لمفساد أداةدة أو المحددة عمى أنيا ، حيث ينظر إلى السمطة غير المقيحدود دوف قيود أو
بيا بعيدا عف أىدافيا  الانحراؼفالسمطة حينما تتسع تحمل في طياتيا أسباب الإغراء عمى 
 .المتخصصة
وىنا تكمف الخطورة عمى حقوؽ الأفراد وحرياتيـ ولا  ،روج بيا عف المجالات المحددة لياوالخ
الوقاية التي تتمثل في تحذير  ،ت التي تحقق الوقاية والعلبجماناسبيل لدفع الخطورة إلا بإتحاد الض
والعلبج الذؼ يتمثل في تزويد  ،السمطات المخولة ليـ استخداـالقائميف عمى السمطة مف الإساءة في 
الواقع عمى حقوقيـ وحرياتيـ ومساءلة المعتديف عف ىذا  الاعتداءالأفراد بالوسائل التي تكفل رد 
 .الاعتداء
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 ي فإف ىناؾ العديد مف القيود لمحد مف السمطة منيا:وبالتال
كالمناخ والجغرافيا والقوانيف الطبيعية والعناصر الكيماوية (فإصدار أمر القيود الطبيعية: -1
 بتحويل النحاس إلى ذىب لف يجد أحد ينفذه).
ؽ سطح (مثل عدـ إمكاف بناء مصنع فو  :المتأثرة بدرجة التطور الفنيالقيود التكنولوجية: -2
 القمر قبل أف يكوف ذلؾ ممكنا عف طريق التقدـ التكنولوجي).
مثل سيولة الحصوؿ عمى الموارد والمواد الخاـ ومستوػ الخدمات وحسف  :الاقتصاديةالقيود -3
 الموقع وقوػ المنافسة التي يتمتع بيا الآخروف .
ز لمقائـ عمى السمطة أف فلب يجو  ،لقيود الأخرػ التي تحد مف السمطةىذا إلى جانب العديد مف ا
سيف وأف يتجاىل أحد يقرر نشاطا أو يصدر أمرا يتعدػ الطاقة و القدرة العقمية أو الجسمانية لممرؤو 
تغيير في سياسات النظاـ إلا وفقا لما ىو منصوص عميو في  أو يجرؼ أؼ تعديل أو ،أىداؼ النظاـ
الأوامر التي ى السمطة، كما أف القرارات و ـ عمقانوف النظاـ ولوائحو وليس طبقا ليوية أو رغبة القائ
الأساسية لمجماعة وديناميتيا ودستورىا  الاجتماعيةتصدر يجب أف تكوف متمشية مع المعتقدات 
 )08-97، 5002 (صقر:                                                         وقوانينيا وعداتيا وتقاليدىا.
 خلاصة الفصل
ية وأنيا وا  نسان اجتماعيةإلى السمطة داخل المنظمة كظاىرة  تطرقنا فكارذه الأى خلبؿمف 
يمكف بأؼ حاؿ مف الأحواؿ غض الطرؼ عنيا وبإعتبار أف المنظمة  ولا ،مرتبطة بحياة المجتمعات
 ،تتأثر بيذا المحيط اجتماعية أو الإدارة أصبحت عبارة عف مجتمع قائـ بذاتو مف خلبلو تنشأ علبقات 
وذلؾ مف القرارات وا  لزاـ الآخريف بتطبيقيا  اتخاذجانب القوة و القدرة عمى المنظمة  تمثل   فيفالسمطة 
قدرتو عمى ومف خلبؿ التي يتمتع بيا مف ىو في مستوػ السمطة و المسؤولية خلبؿ الصلبحيات 
  الإمكانات.السيطرة عمى الموارد و 
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 قائمة المراجع المستخدمة في الفصل :
 أولا: المصادر
 رآف الكريـ :الق-
 ).82سورة الشورى الآية (
 ).33سورة الإسراء الآية(
 ).95سورة النساء الآية(
  أولا : قائمة المراجع  بالمغة العربية 
 القاىرة: دار المعارؼ. .دراسات في عمـ الإجتماع القانوني ).8791،إبراىيـ.(أبو الغار -1
 دار صفاء. ).عماف:1.(ط التنظيـ وأساليب العمل). 1102أبو شيخة، نادر أحمد.( -2
 : دار المعرفة الجامعية .الإسكندرية
. معجـ المصطمحات . منشورات  المنظمة العربية لمتنمية الإداريةإعداد فريق مف الخبراء . -3
 .ODARAالمنظمة العربية لمتنمية الإدارية 
ر لمعاصا المدرسية (البعد التخطيطي والتنظيمي) الإدارة ).0002الأغبرؼ، عبد الصمد.( -4
 .دار النيضة العربية :.بيروت
الإدارة التربوية الفاعمة ). 2102أندراوس، رامي، معايعة، عادؿ، الحويمة، عبد المحسف.( -5
 عالـ الكتب. :.الأردف المستقبل ومدرسة
).(ىشاـ عبد الله ، 1(ط. كلاسكيات الادارة والسموؾ التنظيمي).9991إيقانسيقش، ـ.( -6
 مترجـ).عماف.
 الادارية في المؤسسات التعميميةالاساليب القيادية و ).1002درؼ، طارؽ عبد الحميد .(الب -7
 ). عماف : دار الفكر.1(ط.
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.رسالة 9891تنظيـ السمطة السياسية في الجزائر منذ  ).3102/2102بف أحمد، نادية.( -8
 . الجزائر. غير منشورة ماجستير
سؤاؿ السمطة مف الإختزاؿ إلى التشظي، نحو و ميشيل فوكو ). 6102بف جيلبلي، محمد أميف.( -9
 مؤسسة دراسات وأبحاث. .فينومينولوجيا تأويمية لمسمطة وا ضافة المفكر بو في السياسة
 .الييئة المعرفية لمكتاب. معجـ العمـو الإجتماعية).5791بف عاشور،محمد الفاضل.( -01
 ري كمية الحقوؽ والعمـومحاضرات في القانوف الدستو  ).7102/6102بنشورؼ، صالح .( -11
 بسكرة. ،جامعة محمد خيضر ،السياسية
 :). الجزائر2(ط.)1(ج.النظـ السياسية المقارنةو القانوف الدستوري ).3991بو الشعير، سعيد.( -21
 ديواف المطبوعات.
 ).دار المعارؼ.1(ط. الادارة مفاىيـ وقضايا اجتماععمـ ).2891الجوىرؼ، عبد اليادؼ .( -31
ميارات القيادة التربوية ميارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات ).8002رؼ، رافدة.(الحري -41
 المناىج. : دارعماف
ؼ العمميات الإدارية وظائ –مبادىء الإدارة الحديثة (النظريات  ، حسيف محمود.(د.ت).حريـ -51
 دار حامد. :الأردف ).1(ط. المنظمة
 ).عماف: دار الحامد.2.(ط ات منظور كميإدارة المنظم).4002حريـ، حسيف.( -61
 دار النيضة العربية . بيروت:. الإدارة العامةحسف ، عادؿ،زىير، مصطفى.(د.ت). -71
دار  :الاردف ).1(ط. القيادة أساسيات ونظريات ومفاىيـ ).4002( حسف، ماىر محمد صالح. -81
 الكندؼ.
دار  :الأردف ).1(ط.الإدارة التربوية ).7002( ، محمد حسيف.حسيف محمد إبراىيـ، العجيمي -91
 المسيرة.
.بيروت :دار  أساليب ممارسة وا  دارة السمطة في الشركات قضايا عامة).5002حسيف،صالح.( -02
 المصارؼ العربية.
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مداخميا وعممياتيا  الادارة الاستراتيجية مفاىيميا).0002الحسيني، حسيف فلبح عداؼ.( -12
 .عماف :دار وائل. المعاصرة
).الاسكندرية :منشأة 1(ط. النظـ السياسية والقانوف الدستوري ). 0002الحمو، ماجد راغب.( -22
 المعارؼ.
).الاردف :دار 1(ط. الاساس في العمـو السياسية).0002قطحاف أحمد سميماف .( ،الحمداني -32
 مجدلاوؼ.
 دار صفاء. :عماف .السموؾ التنظيمي ).2002( خيظر كاظـ. ،حمود -42
 .الإسكندرية : المكتب العربي الحديث. أساسيات إدارة المنظمات، عبد الغفار.(د ت).حنفي -52
 وتقويـ الاجتماعيةإدارة المنظمات ).9991خاطر، أحمد مصطفى، كشؾ، محمد بيجت.( -62
 مشروعات الدعاية.الإسكندرية :المكتب الجامعي الحديث.
 :دار أسامة لمنشر. الأردف. معجـ الادارة).1102إبراىيـ بدر شياب.( ،الخالدؼ -72
 ).40(31رسالة المعمـ . . مصادر السمطة عمل المشرؼ التربوي ).0791الخطيب، رداح .( -82
.الاردف  الوسيط في القانوف الدستوري والنظاـ السياسي).9991، نعماف أحمد.(الخطيب -92
 :مكتبة دار الثقافة
 ).بيروت: دار النيضة العربية.1(ط.توري النظـ السياسية والقانوف الدسمحسف.(د.ت). ،خميل -03
 الأساسيات في الإدارة المعاصرة منحنى نظامي). 2002درة، عبد البارؼ، جودة، محفوظ.( -13
 ). الأردف : دار وائل.2(ط.
: مطابع الييئة المصرية .القاىرةالإدارة العامة بيف النظرية الممارسة ت).  .(د، إبراىيـدرويش -23
 العامة لمكتاب.
(محمد  الإداري  أفكار عظيمة في الإدارة دروس في مؤسسي ومؤسسات العملدنكاف ،ج. (د.ت). -33
 ؼ ،مترجـ): الدار الدولية لمنشر.الحديد
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). الأردف: دار ثراء 1(ط. الإدارة التربوية وديمقراطية التعميـ). 1102الدورؼ، عمي حسيف. ( -43
 لمنشر.
).لبناف : المؤسسة 2(سميـ حداد، مترجـ)(ط. اسةعمـ اجتماع السي).1991دوفرجيو، ـ .( -53
 الجامعية لمدراسات.
 .الجزائر: دار بمقيس. مباحث في القانوف الدستوري و النظـ السياسية).0102ديداف، مولود.( -63
 ).عماف: دار المسيرة.1(ط.السموؾ التنظيمي).1102الديرؼ، محمد زاىد.( -73
 درجة الرضا الوظيفي لدى الأطباء العامميف).3002 سبتمبر 82-72ذياب، صلبح محمود.( -83
. العربي الثاني للبتجاىات الحديثة في إدارة المستشفيات العربية ، في مستشفى البشير الحكومي
 بجامعة القاىرة ، القاىرة.
: مؤسسة شباب  الإسكندرية.عمـ إجتماع التنظيـ).4002رشواف، حسيف عبد الحميد أحمد.( -93
 الجامعة.
.مصر: المكتب الجامعي  عمـ إجتماع الصناعي).5002واف، حسيف عبد الحميد أحمد.(رش -04
 الحديث.
:مركز  الإسكندرية.في القوة والسمطة والنفوذ).7002رشواف، حسيف عبد الحميد أحمد.( -14
 الاسكندرية لمكتاب.
 :دار الراية.).عماف1(ط. تنمية ميارات الاتصاؿ والقيادة الادارية).0102رضا، ىشاـ حمدؼ.( -24
 مصادر سمطة مديري المدارس الثانوية في الاردف).8002السعود، راتب ،العساؼ ، ليمى .( -34
 ).20(52.مجمة دراسات في العمـو التربوية . وعلاقتيا بمركز الضبط لدى تمؾ المدارس
 : مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية. مصر. وظائف الإدارة).8991سميماف، حنفي محمود.( -44
).مصر: الزىراء 1(ط. أزمة الحرية السياسية في الوطف العربي).8891سميع، صالح حسف.( -54
 العربي. للئعلبـ
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(عمي محمد عبد الوىاب،  السموؾ التنظيمي و الأداء).1991سيلبزؼ، أ، جي ولاس ، ـ . ( -64
 مترجـ) .السعودية : معيد الإدارة العامة.
: مركز الكتاب  التطبيقالتربية الرياضية بيف النظرية و  التنظيـ فيت). شرؼ، عبد الحميد.(د -74
 لمنشر.
 .بيروت : الدار الجامعية.التنظيـ الشرقاوؼ، عمي.(د.ت).  -84
:الدار  الإسكندرية. أساسيات تنظيـ وا  دارة الاعماؿالشريف، عمي ، الكردؼ ،مناؿ .(د.ت). -94
 الجامعية.
 مدخل المسؤولية .في قطاع الاعماؿالادارة التنظيـ و ).9991صلبح.( الشناوؼ، -05
 .الاسكندرية :مركز الاسكندرية لمكتاب.الاجتماعية
دار  : الأردف).1(ط. التربوي دراسة تربوية والإشراؼ الإدارة).1102الصالح، إبراىيـ محمد.( -15
 المستقبل لمنشر.
 بيف الجامعة الجامعة والسمطة دراسة تحميمية لمعلاقة).5002العزيز الغريب .(صقر، عبد  -25
 ).مصر: الدار الجامعية.1(ط. والسمطة 
 :دار أسامة. الأردف).1(ط. نظريات الإدارة الحديثة ووظائفيا).2102، ىاني خمف.(الطراونة -35
 السمطات الثلاث الدساتير العربية المعاصرة وفي الفكر).6891الطماوؼ، سميماف محمد.( -45
 صر : مصر مطبعة عيف شمس.).م5نة (ط.ر السياسي الاسلبمي دراسة مقا
 دار وائل. :الأردف. التربوية و السموؾ المنظمي الإدارة).6002الطويل، ىاني عبد الرحمف.( -55
 ).عماف.1(ط. التطوير التنظيمي). 0102علبء محمد سيد.( ،قنديل ،عامر، سامح عبد المطمب -65
 ار المسيرة.:د الأردف).1(ط. أساسيات عمـ الادارة).4002، عمي.()1(عباس -75
 ).عماف: دار المسيرة.2(ط.أساسيات عمـ الادارة).7002، عمي .()2(عباس -85
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 حقيقة تدريبية لتنمية الابداع المتميز الاداءالقيادة الإبتكارية و ).4002عباس، سييمة.( -95
 ).القاىرة:دار وائل.1(ط.الاداري 
 مكتب عيف شمس . :رة.القاى أصوؿ عمـ السياسة).2891عبد البديع، أحمد عباس .( -06
معوقات البناء التنظيمي لممستشفى دراسة ميدانية في ).0991عبد الرحمف، عبد الله محمد .( -16
 دار المعرفة الجامعية. :الإسكندريةالاجتماع الطبي . عمـ
  النمط القيادي لدى مدير مؤسسة الثانوي وعلاقتو بدينامية).9002/8002عبد المطيف.( -26
.مصر:الدار النظـ السياسية أسس التنظيـ السياسيت). .(دسيونيعبد الغني بيعبد الله،  -36
 الجامعية.
  :فيتـ إسترجاعيا  ،المسؤولية والسمطة). 3102لميدؼ، أحمد.(عبد ا -46
 tnemeganam evitucexe– eht/ku.oc.enaba.WWW: ptth7102/11/01
 .lmth – ytirohtua dna-ytlibisnopser-95046/cne
 مف: 7102ديسمبر21الميدؼ، أحمد.المسؤولية والسمطة .تـ استرجاعيا في  عبد -56
 .evitucexe-ht/ku.oc.enaba.www//:ptth
 دار الجامعة الجديدة. :الإسكندرية. النظـ السياسية).6002عبد الوىاب، محمد رفعت.( -66
 ندرية : دار روياؿ..الإسك التنظيـ المفيـو والنظريات والمبادىء).7991العبيدؼ، قيس محمد.( -76
:دار روياؿ.  الإسكندرية. التنظيـ المفيـو والنظريات والمبادىء).7991العبيدؼ، قيس محمد.( -86
دار  :).القاىرة5(ط. النظـ السياسيةعجيمة ،عاصـ أحمد،عبد الوىاب ،محمد رفعت.(د.ت). -96
 النيضة العربية.
 وأصوؿ العممية الادارية مبادىء).7002(إبراىيـ . ،خريس ،العتيبي، ضرار، الحوارؼ، نضاؿ -07
 : دار اليازورؼ.الأردف. وعمـ النفس
:منشورات  الإسكندرية). 1(ط.أصوؿ عمـ الادارة العامة). 7002عثماف،حسيف محمد عثماف.( -17
 حمبي الحقوقية.
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،مجمة  إزدواجية السمطة في المستشفيات المفيـو والاشكالية).0102/9002عرابة، الحاج.( -27
 ).70باحث (ال
 دار يافا. : الأردف. المفاىيـ الادارية الحديثة).8002عريبات، ياسر أحمد.( -37
). المركز  1(ط.العالـ الثالثالديكتاتورية الاستبدادية والديمقراطية و ).7891العزؼ، سويـ .( -47
 الثقافي العربي .
عماف :دار الرقابة . -التنظيـ–الادارة المعاصرة التخطيط ).7002عقيمي، عمر وصفي.( -57
 الزىراف.
 دار اليازورؼ. :الأردف. الادارة الحديثة نظريات ومفاىيـ).2102العلبؽ، بشير.( -67
دراسة حالة الشركة الجزائرية  والأداءثقافة المنظمة ).9002/8002عولمي، ىاروف .( -77
 جامعة محمد لخضر،باتنة. ،غير منشورة  ، رسالة ماجستيرLAGLA للالمنيـو
. الإسكندرية: إدارة الأعماؿ مدخل اتخاذ القرارات بناء الميارات). 3002العيد، جلبؿ إبراىيـ. ( -87
 الدار الجامعية الجديدة.
 )63(عز الديف الخطابي، مترجـ).( القيادة وممارسة السمطة رؤية تربويةت). غاتر ،ـ.(د -97
 المسؤولية الاجتماعية).5002ميدؼ محسف .( ،طاىر محمد منصور، العامرؼ، صالح ،غاليال -08
 دار وائل. عماف : .الاعماؿ و المجتمع–وأخلاقيات الاعماؿ 
: دار الجامعة  الإسكندرية. مبادىء الانظمة السياسية ).8002مصطفى أبو زيد.( ،فيمي -18
 الجديدة.
 ).عماف :دار وائل.3(ط.التنظيـ ونظرية المنظمة ).8002القريوتي ، محمد قاسـ .( -28
: مؤسسة الورد العالمية الأردف. مقدمة في الادارة).6002مل ، أسامة ،حامد، عبد الغني.(كا -38
 لمشؤوف الجامعية.
 .الدوحة :دار الشروؽ لمطباعة . التصميـ المنظمي).8991، عامر .(الكبيسي -48
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. الإسكندرية: المكتب الجامعي المنظمات وأسس إدارتيا).3002كشؾ، محمد بيجت جاد الله.( -58
 الحديث.
 دار العمـ والثقافة لمنشر. :الأردف).1(ط. القيادة الادارية).6002كنعاف، نواؼ.( -68
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 ، الجزائر.غير منشورة رسالة ماجستير 
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 الدار الجامعية. ).القاىرة:1(ط. السموؾ التنظيمي .مدخل بناء الميارات).0002ماىر، أحمد.( -39
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 ، الجزائر .غير منشورة  . رسالة ماجستير وية البوني نموذجاالله نوا عبد
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 التنظيـ والادارة ،مدخل معاصر لعمميات التخطيط والتنظيـ و). 9991سعيد محمد .(  المصرؼ، -001
 .القاىرة : الدر الجامعية. القيادة و الرقابة
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 النشر.ت المؤسسة الجامعية لمدراسات و بيرو 
 :قائمة المراجع بالمغة الأجنبية  ثالثا
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 هن وجهت  الثقافت التنظيويت
  علن الاجتواع التنظيوي
 توهيد -
 .يويتنشأة وتطىر الثقافت التنظ أولا:
 ثانيا: أسباب الإهتوام بالثقافت التنظيويت.
 .ثالثا: خصائص الثقافت التنظيويت
 .رابعا: أهويت الثقافت التنظيويت وهكىناتها
 .هاهستى ياث الثقافت التنظيويت وأنىاعهسا: خا
 سادسا: هصادر الثقافت التنظيويت ووظائفها ونواذجها.
 سابعا: أبعاد الثقافت التنظيويت وهحدداتها.
 ثاهنا: نظر ياث الثقافت التنظيويت وتغيرها.
 تاسعا: تباين الثقافاث في الونظواث وعلاقتها بالوتغيراث التنظيويت.
 خلاصت الفصل -
 




في البداية مف أف نضعيا في في نظريات المنظمات فإنو لابد  ثقافة كممة استخداـمف أجل 
المناجمنت بشكل مفاجئ لدرجة يصعب داخل في مفردات  " ثقافة المنظمة "إطارىا التاريخي بكممة 
، فمصطمح ثقافة المنظمة يجمع منظمة "لحاؽ كممة ثقافة بمصطمح "معيا تحديد الطريقة التي تـ بيا إ
فيناؾ مف جية الجانب  ،بيف كممتيف لطالما كاف ينظر إلييما عمى أنيما غريبتاف عف بعضيما
وىذا  " الثقافة "ومف جية أخرػ  المادية لممنظمة،الحاجات و  الإنتاجي الممموس الحاجات الاقتصادية
ا  نما و  ،)ة الاقتصادية (توفير السمع وخدمات لمزبائفدليل عمى أف المنظمة لا تقتصر فقط عمى الوظيف
 . اصموف في علبقات متشابكة ومختمفةيعتبر مركز لتجمع أفراد مختمفيف يتو 
         .أولا: نشأة وتطور الثقافة التنظيمية
ممؤسسة لسنوات الخمسينيات مف القرف الماضي وبالتحديد ل"  ثقافة المنظمة"ويعود مصطمح 
 :فييا تعريفا لثقافة المؤسسة اقترحالذؼ ) و 2591جاك  (إلتون رت أعماؿ الباحث في كندا  حيث ظي
الروابط عمى إرساء نظاـ لمعادات و  تمثل نمط لمتفكير المشترؾ في المنظمة تساعد باعتبارىا"
داخل المنظمة كاف يعود إلى  اجتماعيالحقيقة أف وجود كياف  و أعضائيا" المشتركة بيف الاجتماعية
القرف العشريف أكبر مف  الثلبثينات" في إلتون مايو و برناردسنوات قبل ىذا التاريخ  ولعل أبحاث "
 .دليل عمى ذلؾ
 غير الاجتماعي) في منظور العلبقات الإنسانية عف مصطمح النظاـ 3391مايو (تحدث  يؤكد
بيذا فإف كل ثقافة تسود بيف الأفراد أثناء العمل و  الروابط التي عف العلبقات و كتعبير لعقلبنيا
ي تضـ مختمف الخصوصيات الت الاجتماعيةتنظيمية تنمو وتتطور بدافع عدد مف الميكانزمات 
 :مف ثلبثة سيرورات انطلبقابالتالي تنشأ وتأسس الثقافة التنظيمية لكل عضوا و  الاجتماعيةو  الشخصية
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مجموعة مف إلا وتوجد ليا  ،إف لكل وظيفة معينة لجماعة ما :السيرورة السوسيوحركية 
في بعض الأحياف الأفراد عمى  ترتبط مباشرة بتمؾ الوظيفة ومرغـ التفاعمية التيو  الاجتماعيةالعمميات 
 حل تمؾ الوضعيةبالمساىمة في مرا التزاميـالتخمي ولو جزئيا عف جانب مف عاداتيـ  وذلؾ في إطار 
بالخصوص التوصل إلى حل المشاكل المتعمقة العمل جماعيا و يتوجب عمييـ إيجاد وسيمة لمعيش و و 
وشروط بقاء  ،تقبل التغيير الانفتاح وجة در  بتوزيع السمطة وعمى تبايف الأدوار وأشكاؿ العلبقات و
الحركية التي تشجع  الاجتماعيةومف بيف السيرورات  ،الأعضاء الجدد اندماجونمو الجماعة وكذلؾ 
 الخارجيةالأزمات و  ،الصراع الداخمي النزاعات مع المحيط الخارجي :التجانس داخل الجماعة نذكر
 .الخاستمرار الجماعة ...التي تطرح مسألة بقاء و 
تعتبر كنتاج وتشيد جماعي لبعض الفاعميف الثقافة التنظيمية  إذا كانت القيادة:الزعامة أو  -2
 امتيازاتالزعماء وسائل ثرية وذات إذ يمتمؾ المؤسسوف و  امنا أكثر أىمية مف البعض الآخر،كودورا 
في معظـ  بالأحرػ تعود إلييا أوالقرارات  باتخاذعدة لتكويف ثقافة منظمة كونيـ الفئة المينية المعينة 
وذلؾ  ،لامتثاليـالموظفيف ومصدرا  اىتماـبالإضافة إلى أنيـ يشكموف موضع  ،الحالات الكممة الأخيرة
مف سموكياتيـ وتصرفاتيـ التي يستخمصيا العامل في رموز ومعاني فيصنفيا في قواعد  انطلبقا
عب دور الموجو المسير داخل التنظيـ وحيث يم ف ىنا تظير أىمية سموؾ القائد أوونماذج يتأثر بيا وم
 .لمثقافة التنظيمية
يكتفي العامل بتبنييا فحسب بل  لاافة التنظيمية لمثقخلبؿ السيرورة التطورية  :قدرة التعمم -3
، إذ تسمح الثقافة التنظيمية بإثراء امش الحرية في تغيير بعض جوانبياى استغلبؿعمى  باستمراريعمل 
مكننا القوؿ بأف التعمـ الميني الذؼ يولد ما يعرؼ بثقافة المينة وفي ىذا المنظور يالتميف التقني 
تي تصبو نحوىا الثقافة الأىداؼ الأساسية المباشرة ضمف الوظائف و التنظيمي يندرج بطريقة و 
   )13-03 ،2102/1102 :تيطراوي (                                                       . التنظيمية
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 .بالثقافة التنظيمية الاىتمامأسباب  :نياثا
مة في أدبيات التسيير مفيوـ ثقافة المنظ انتشارتوجد العديد مف الأسباب التي كانت وراء 
 :لعممي ومف أىـ ىذه الأسباب الآتيافي جانبييا الأكاديمي و  الاىتماـأخذىا لحيز كبير مف الحديث و 
وتجاوزه لحدوده ونواقصو ذات المصدر الكلبسيكي المتسـ  :التنظيميتطور الفكر الإداري و  -أ
الفرد العامل كلبحقة للآلة وىي نظرة  اعتبارذلؾ مف خلبؿ  للؤفراد داخل المنظمة و الاختزاليةبالنظرة 
 الاجتماعيحد الذؼ يحجب الجانب إلى ال اختزاليةيتجاوزىا الزمف بالإضافة إلى أنيا خاطئة وقد 
وا  ذا كانت دراسة الإنساف داخل المنظمات قد مرت بعدة مراحل  ،الملبـز لممنظماتالسموكي والثقافي و 
فيمكف القوؿ أف الحديث عف ثقافة المنظمة يدخل الآف مرحمة النضج أؼ المرحمة التي أصبح فييا 
 .تعمقا و في المنظمات أكثر شمولا ودوافع التطرؽ إلى السموؾ و
 ،لتنفيذ العمميات التقنيات التي تستخدـالوسائل و  لمنظمة ليست مجموعة مف الأمواؿ وإف ا
بالتالي مف الضرورؼ تناوليا عمى ىذا د أيضا عمى العلبقات الإنسانية والبعد الثقافي و وحسب بل تعتم
 وصحة.الأساس لموصوؿ إلى رؤية أكثر عمقا 
بيئات ثقافية مختمفة فبفعل نموىا المتزايد  وا  مداد أنشطة المنظمة إلى أسواؽ و : ظاىرة العولمة -ب
 ماوضيق الأسواؽ المحمية قامت المنظمات الكبرػ بتوسيع نطاؽ أنشطتيا التجارية ثـ الإنتاجية إلى 
متصمة  تطبيقات أنو ليس كل ما يطور مف نظريات أوبالتدريج  اكتشفتوراء الحدود الوطنية وقد 
التنظيمي يصمح نقمو حرفيا وتطبيقو تطبيقا أعمى في بيئات جديدة غير السموؾ بإدارة الموارد البشرية و 
البيئات التي طورت فييا أصلب حيث أف لكل بيئة سياؽ ثقافي يؤثر بشدة في سموؾ أفرادىا مما يجعل 
 .لإنساني في ثقافات أخرػ بلب جدوػ تطبيق نفس الطرؽ الإدارية لضبط السموؾ ا
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في العديد مف الدوؿ أف تراعي أنو عمى المنظمة المتواجدة  وىذا وقد رأػ الكثير مف الباحثيف
 حسب ذلؾ البمد )اتخاذ القرار –الرقابة أف تكيف ىياكميا ونمط تسييرىا (ثقافة كل بمد تعمل فيو و 
  .الثقافات الوطنية أثناء التسييرو  الاختلبفات احتراـبمعنى أنو مف الضرورؼ بالنسبة ليا 
ونقصد ىنا بالضبط  ،المتلبحقة التي فرضتيا العولمة عمى المنظماتلقد واكبت التطورات 
 ضرورة تعامميا مع ثقافات مختمفة ظيور حقل جديد في إدارة الأعماؿ يتمثل في الإدارة ما بيف الثقافية 
 TNEMEGANAM EL" والتنوع الثقافييف بيف الأفراد للبختلبؼلتوجيو المسيريف نحو فيـ أفضل 
منيا في  الاستفادةخاصة ذات التأثير المباشر والقوؼ عمى المسير و و  "LERUTLUCRETNI
 .ميداف الإدارة
الثقافي بينيا أؼ  الاختلبؼبسبب  :التقارب بين المنظماتو  الاندماجفشل العديد من عمميات  -ج
منظمات أخرػ يمكف أف ينتيي بالفشل  عمى منظمة أو فالاستحواذ، النمو الخارجيفيما يتعمق بتقنيات 
يجدر الإشارة إلى أف مفيوـ ثقافة المنظمة أوؿ ما برز  إذا ما كاف لممنظميف ثقافتاف مختمفتاف ىذا و
في العديد  استعمالووشاع  "1891" ، وىذا في سنة اصة بالإدارة في أمريكا الشماليةفي الكتابات الخ
وفف الإدارة اليابانية وثقافة المنظمة والبحث عف التميز  لمتعمقة بالمنظمات الأمريكية كمامف المقالات ا
 الأساسية الأربعةالمصادر  تمثل كل مف نظريةكذلؾ بمفيوـ كفاءة المنظمات الأمريكية و   "Z" مف
مف بيف المراجع  "1891"، كما تعتبر بعض المقالات الصادرة في الو.ـ.أ سنة لثقافة المنظمة
 .الأولى التي تناولت ىذا المفيوـ الأساسية
ا  نيا ىو نتاج لمتطورات المنظمة لـ يكف وليد الصدفة و  بثقافة الاىتماميتضح مما سبق بأف 
 الاىتماـالميدانية التي عرفتيا المنظمة مف جية وبيئة الأعماؿ مف جية أخرػ وفي مقدمتيا النظرية و 
 .الأجل يعود بالنفع عمى المنظمةل بالعنصر البشرؼ وتنميتو واعتباره كاستثمار طوي
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في  اليائلالتعقيد الذؼ عرفتو بيئة منظمات الأعماؿ نتيجة لمتطور و بالإضافة إلى الديناميكية 
الأزمنة وتحوؿ لممسافات و  واختصار ،واصلبت وما تبعو مف إلغاء لمحدودالمو  الاتصالاتتكنولوجيا 
 باحتراـي بيئات ثقافية مختمفة وىي بذلؾ مطالبة العالـ إلى قرية صغيرة فوجدت المنظمة نفسيا تعمل ف
                                                                 )19-09 ،2102/1102:بركاىم(                                       .أثناء التسيير الاختلبفاتىذه 
 .خصائص الثقافة التنظيمية :ثالثا
عاما بيف الكتاب والباحثيف عمى أف الثقافة التنظيمية تشير إلى نظاـ مف  اتفاقايظير أف ىناؾ 
وتميز المنظمة عف المنظمات الأخرػ وا  ف ىذا النظاـ  المعاني المشتركة التي يتمسؾ بيا الأعضاء،
وتقترح بعض البحوث أف ىناؾ  ىو عبارة عف خصائص أساسية لمقيـ التنظيمية، لممعاني المشتركة،
 : اسية تعبر عف جوىر الثقافة التنظيميةسبع خصائص أس
 المخاطرة. درجة تشجيع العامميف عمى الإبداع و المخاطرة: الإبداع و 
 دقيقيف منتبييف لمتفاصيل. يكونواالدرجة التي يتوقع فييا مف العامميف أف  : لمتفاصيل الانتباه 
المخرجات وليس التقنيات والعمميات  درجة تركيز الإدارة عمى النتائج أو : نحو النتائج الانتباه 
 المستخدمة لتحقيق ىذه النتائج.
 الإدارة بتأثيرىا عمى داخل المنظمة. اىتماـدرجة  : التوجو نحو الناس 
 درجة تنظيـ فعاليات العمل حوؿ فرؽ الأفراد. : التوجو نحو الفريق 
 معيـ. تنافسيـ لا سيولو وودية التعامل درجة عدوانية الأفراد و : العدوانية 
 درجة تأكيد فعاليات المنظمة لممحافظة عمى الحالة الراىنة بدلا مف النمو. : الثبات 
تتحكـ في أنماط السموؾ التنظيمي وذلؾ بتشكيل  اجتماعيةويرػ البعض أف لمثقافة التنظيمية قوة 
التعرؼ عمى و  وا  مدادىـ بالطاقة الفاعمة لمتعبئة العممية، مدارؾ ومعارؼ الأعضاء لممعاني والحقائق،
ينتموف إلييا وروػ آخروف أف الثقافة التنظيمية تستمد  شخصية الذيف ينتموف لممنظمة والذيف لا
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خصائصيا مف خصائص الثقافة العامة مف ناحية ومف خصائص المنظمات الإدارية أو الجية الأمنية 
 )12-02، 5002 الشموي:(         مف ناحية أخرػ ولمثقافة التنظيمية عدة خصائص مف أبرزىا ما يمي:
حيث تتكوف مف عدد مف المكونات أو العناصر الفرعية التي تتفاعل مع  الثقافة نظام مركب: 
ثقافة المديريف وتشمل الثقافة كنظاـ  المنظمة أو أو ،يا البعض في تشكيل ثقافة المجتمعبعض
 مركب العناصر الثلبثة التالية:
 والمعتقدات والأفكار. ،الأخلبؽالقيـ و النسق المتكامل مف  :الجانب المعنوي  
والممارسات العممية  عادات وتقاليد أفراد المجتمع، والآداب والفنوف، الجانب السموكي: 
 المختمفة.
كل ما ينتجو أعضاء المجتمع مف أشياء ممموسة كالمباني والمعدات  الجانب المادي: 
                                       )704، 5002(أبو بكر:                                              والأطعمة وما إلى ذلؾ.
تتصف بالاتصاؿ والاستمرار فيعمل كل جيل في المنظمة عمى تسميميا  لثقافة نظام متكامل:ا 
الثقافة مف خلبؿ ما مما يؤدؼ إلى تزايد  اللبحقة وتوريثيا عف طريق التعمـ والمحاكاة، للؤجياؿ
تفاعل ىذه المكونات ما قد يؤدؼ أؼ  تضيفو الأجياؿ إلى مكوناتيا مف عناصر وطرؽ و
مسؤوؿ إلى تعمـ طرؽ صنع القرار عبر الأجياؿ (الخبرات) التي كاف ليا وقع عمى عممية 
 )971, 8002: NEHPETS(                        .قرارات ىامة تبقى في ذاكرة الأفراد اتخاذ
وىي ما يعتقده الأفراد غير  تحمل الثقافة التنظيمية خاصية تكوين المسممات أو البديييات: 
 : قابل لمنقاش  تنشأ عف القيـ والمعتقدات المتداولة داخل المنظمة وتتكوف مف خلبؿ
 . أنو الأمثل اعتباريجدوف الحل عمى  يواجو الأفراد العامموف مشكمة ما، و -
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مما يؤدؼ إلى التنبيو في كل مرة يواجو فييا الأفراد أوضاع مشابية يصبح  فعاليتويثبت ىذا الحل  -
نوعا مف المسممات فالقيـ والمعايير والمسممات تمثل مرجعية وخمفية قوية في أوضاع تحتاج إلى 
 التدقيق.
ت البيئة لمتطمبا الاستجابةتكتسب الثقافة التنظيمية خاصية المرونة وقابمية التكيف والقدرة عمى  -
 . الخارجية لممنظمة الداخمية و
الثقافة لا تعني تناقميا عبر الأجياؿ كما  فاستمرارية متطور: الثقافة نظام يكتسب متغير و 
بل إنيا في تغير مستمر حيث تدخل عمييا ملبمح جديدة  ىي عمييا ولا تنتقل بطريقة غريزية،
 )33-23،2102/1102(تيطراوي:                                         وتفقد ملبمح قديمة.
 : وتعتبر الثقافة التنظيمية وسيمة ميمة لتحقيق العدالة التنظيمية السائدة داخل المنظمة مف خلبؿ
 . اجتماعيلممنظمة كنظاـ  الاستقرارتحقيق  -
 . ولاء العامميف لكياف مف مجرد النفس أو الذات ارتفاع -
تستخدـ كأساس مرجعي مف جانب العامميف لفيـ أغراض وأىداؼ المنظمة وىي في نفس الوقت  -
                        )09، 6002(زايد:                    دليل لمسموؾ التنظيمي المقبوؿ.                                
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 )67، 3102/ 2102المصدر: (عموط: 
  .ومكوناتيا أىمية الثقافة التنظيمية :رابعا
تعتبر الثقافة التنظيمية ذات أىمية كبيرة ذلؾ أنيا قائمة في كل المنظمات إذ لا توجد منظمة 
بدوف ثقافة تنظيمية حيث أف المنظمات تشكل ثقافتيا التنظيمية بناءا عمى طبيعة عمميا وا  جراءاتيا 
ت إلى مجموعة السياسات مع الوق سياسات الإدارة العميا فييا وتتحوؿ ىذه الإجراءات، و الداخمية و
 .مف الممارسات والخبرات لمموظفيف، والتي تكوف بشكل غير مباشر ثقافة المنظمة 
 )562، 9002الشيابي : سلامة، ،حمودال(
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 وتكمن أىمية الثقافة التنظيمية فيما يمي:
عمى  اعتداءتعمل الثقافة عمى جعل سموؾ الأفراد ضمف شروطيا وخصائصيا كذلؾ فإف أؼ  -1
العمل بعكسيا سيواجو بالرفض وبناء عمى ذلؾ فإف لمثقافة دورا كبيرا في مقاومة  أو أحد بنود الثقافة،
 مف ييدؼ إلى تغيير أوضاع الأفراد في المنظمات مف وضع إلى آخر.
تعمل الثقافة عمى توسيع أفق ومدارؾ الأفراد العامميف حوؿ الأحداث التي تحدث في المحيط  -2
أؼ أف ثقافة المنظمة تشكل إطارا مرجعيا يقوـ الأفراد بتفسير الأحداث والأنشطة في  بو،الذؼ يعمموف 
 ضوئو. 
والجماعات فمف المعروؼ أف الفرد عندما يواجو موقفا معينا  تساعد في التنبؤ بسموؾ الأفراد، -3
رد يصعب التنبؤ إلييا الف أو مشكمة معينة فإنو يتصرؼ وفقا لثقافتو أؼ بدوف معرفة الثقافة التي تنتمي
                   )953، 9002: السكارنة(                                                                   . بسموكو
لمعامميف بيا  واعتزاز تعتبر الثقافة التنظيمية مف الملبمح المميزة لممنظمة ومصدر فخر، -4
 التغمب عمى المنافسيف. الريادة و  التميز، و الابتكار خاصة إذا كانت تؤكد قيما معينة،
تعتبر الثقافة التنظيمية القوية عنصرا فعالا ومؤيدا ومساعدا ليا عمى تحقيق أىدافيا   -5
ويرضوف بقيميا  مقبولة مف طرؼ غالبية العامميف، وطموحاتيا وىذا عندما تكوف الثقافة التنظيمية قوية
 ياتيـ وعلبقاتيـ.وأحكاميا وقواعدىا ويتبعوف كل ذلؾ في سموك
الصارمة لتأكيد  الثقافة التنظيمية القوية تسيل ميمة الإدارة فلب تمجأ إلى الإجراءات الرسمية أو -6
 السموؾ المطموب.
تعتبر الثقافة التنظيمية نافعة إذا كانت تؤكد عمى سموكيات خلبقة كالتفاني في العمل وخدمة  -7
 الالتزاـ سموكيات روتينية كالطاعة التامة ى الآخريف  ولكنيا قد تصبح ضارة إذا كانت تؤكد عم
 الحرفي بالرسميات.
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العامميف الملبئميف، فالمنظمات الرائدة تجذب  استقطابتعتبر ثقافة المنظمة عاملب ىاما في  -8
 والتفوؽ وتستيوؼ المبدعيف وتكافئ التطوير، الابتكارالمنظمات التي تبني قيـ  العامميف الطموحيف و
 إلييا العامموف المجتيدوف الذيف يرتفع لدييـ دافع ثبات الذات.والتميز  ينضـ 
تعتب الثقافة التنظيمية عنصرا جذريا يؤثر عمى قابمية المنظمة لمتغيير وقدرتيا عمى مواكبة  -9
فكمما كانت قيـ المنظمة مرنة ومتطمعة إلى الأفضل كانت المنظمة أقدر  التطورات الجارية مف حوليا،
وعمى العكس كمما كانت قيـ المنظمة تميل إلى الثبات  عمى الإفادة منو،عمى التغيير وأحرص 
 )82،8002/7002: يزغش(                والحرص والتحفع قمت قدرة المنظمة واستعدادىا لمتطوير.  
وتظير أىمية الثقافة التنظيمية كما تجمع عميو معظـ الكتاب في أننا نجد أف الثقافة تخمق 
التصرؼ بطريقة تنسجـ وتتناسب مع  الأفراد العامميف بالمنظمة لممضي قدما لمتفكير وضغوطا عمى 
الثقافة السائدة بالمنظمة فالثقافة توحد الشعور والإحساس باليوية بالنسبة لأعضاء المنظمة وتساعد في 
وأخيرا تعمل  اجتماعيالمنظمة كنظاـ  استقرارخمق الالتزاـ بيف العامميف كمرشد لمسموؾ الملبئـ وتعزز 






















مكونات الثقافة التنظيمية بذكره أف القيـ تمثل  مييالنعيوضح : مكونات الثقافة التنظيمية 
لى تحقيق أىدافيا بكفاءة وأنيا جوىر فمسفة أؼ منظمة تسعى إ ،زة الرئيسية في أؼ ثقافة تنظيميةالركي
الخطوط العريضة العامة نحو المنظمة كما تحدد  واتجاىاتيـوأنيا تعكس شعور العامميف  ،فعالية و
التنظيمية  إدراؾ منسوبيا لتمؾلذا يعتقد أف نجاح المنظمات يتوافق عمى كيفية  ،لأنشطتيـ اليومية
    )32، 8002 (بن حسن، سلامة:      :ثوف مكونات الثقافة التنظيمية فيوقد حدد الباح ،والعمل بموجبيا
 :وتشملالإشارات الثقافية :  -1
وىي قيـ في مكاف أو بيئة العمل بحيث تعمل عمى توجيو سموؾ العامميف ومف  :القيم التنظيمية -أ
 .عدـ قبوؿ الرشوة بإدارة الوقت، الاىتماـ المساواة بيف العامميف، المثاؿ: ىذه القيـ عمى سبيل
  )662، 9002 :الفريحات ،حمود(                                                   
 (55، 0002الرخيمي: )المصدر: 
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ؤدؼ إلى إيجاد نظاـ مف الأحكاـ التجارب مما يالخبرات و نتيجة تفاعل مجموعة مف الأفكار و ىي  أو
وأىمية القيـ في التنظيـ تكمف في دورىا في تحديد آراء  الثابتة نحو مختمف جوانب الحياة راءالأو 
               )011، 4002 (عدوان:         .التي تكوف وفق القيـ التي يحممياوسموكاتو وتصرفاتو  المجتمع المعني
  :خصائص القيم 
 :تتميز القيـ بالخصائص التالية
 . أنيا مرتبطة بالإنساف -
 .اتجاىاتو بتغيير قيمو و مف الصعب إقناع الفرد -
 .معينةىناؾ تشابو بيف قيـ الأفراد الموجوديف في فترة زمنية  -
 .القيـ اختلبؼ را كبيرا في تشكيل ودو  الاجتماعيةلمبيئة  -
 . ف التوافق بيف قيمو وقيـ الجماعةيحاوؿ الفرد دائما الوصوؿ إلى درجة م -
 )461، 9002:حمود، سلامةال(                                             
وىناؾ الكثير مف التصنيفات لمقيـ مف أىميا ما اقترحو العالـ سيرانفر حيث وضعيا في ست 
السياسية، الجمالية) ولقد تـ تحديد مصادر القيـ  ،الاجتماعية ،الاقتصاديةمجموعات (القيـ الفكرية، 
بأنواع مختمفة سيما وأف القيـ عبارة عف أبعاد داخمية يعتمد الفرد وخبراتو  في مجالات السموؾ المنظمي
الذاتية عاملب رئيسيا في تكوينيا ونموىا وقد حدد العمماء والمفكريف أىـ مصادر القيـ (المصدر 
ينتمي إلييا الفرد ، الديني، الخبرة المتراكمة، جماعة العمل أو الأسرة أو العشيرة التي الاجتماعي
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 ): يوضح تصنيفات القيم ومصادرىا40الجدول رقم ( 
 مالقيــــــــ  






أف قيـ فرد ما في مجتمع معيف يختمف المصدر الإجتماعي: -  ىامصـــــــــــــــــــــادر 
عف قيـ فرد آخر في مجتمع مختمف ولذا فإف القيـ المادية التي 
 تؤمف بيا المجتمعات تختمف عف القيـ التي يؤمف بيا المجتمع.
مف أكثر المصادر أىمية وثباتا في ىذا المصدر الديني: -
إذ أف القرآف الكريـ والسنة النبوية الشريفة ومساىمات  الخصوص
آؿ البيت وأصحاب الرسوؿ الكراـ لعبت دورا في ترسيخ القيـ 
 الاجتماعية.
تستمر القيـ وسبل رسوخيا وأىميتيا ووزنيا الخبرة المتراكمة: -
 مف خلبؿ الخبرة المتراكمة لدػ الفرد في معرفتيا والإعتقاد بيا.
 باحثةالمصدر:إعداد ال
إلى أنو في الستينيات " جوردان مندل و "يشير :القيم التقميدية بالقيم المعاصرةمقارنة  
يؤمنوف بيا  الميلبدية مف ىذا القرف كاف العامموف يحمموف بصفة عامة القيـ التالية و
  : صوصا الولايات المتحدة الأمريكيةخ
 .ولاء أقوػ لممؤسسة -
 .المركز و ية في الحصوؿ عمى الماؿرغبة قو  -
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 .وؿ إلى أعمى درجات السمـ الوظيفيالوص رغبة أكيدة في الترقي و -
 .في العمل الاستقرار فيما يختص بالأمف وحاسمة أساسية  اىتمامات -
 .تاـ في الوظيفة انسجاـ -
ويشير الكاتباف إلى أف ىذه القيـ تشكمت إلى حد ما كرد فعل لتصرفات المؤسسة نفسيا 
 ،صاحبيا ، وذلؾ يكوف بالطبع عمى حساب الشركة أومياراتيـ دائما مف العمل يكتسبوف فالموظفوف 
ويقارف الكاتباف تمؾ القيـ بالقيـ  ،بيا الارتباط والترقي مف ولاء العامل لشركتو  ويزيد التدريب وفرص
 :ظف المعاصر يتصف بالصفات التاليةفي الثمانينات الميلبدية حيث يرياف أف المو 
 .لممنظمةولاء ضعيف  
 .المكافآت الإنتاج عمى قدر الأجور و 
 . تقدير المنظمة مقابل الإسياـ 
 . في العمل والاستقرارقميل بالأمف  اىتماـ 
 . مف العمل نفسوأىـ  باعتبارهبوقت الفراغ  الاىتماـ 
 . العمل الخلبؽ و المفيد أداءإلى  الحاجة 
 . الرغبة في المشاركة في القرارات التي تؤثر فيو 
 . دارة لمعرفة ما يدور في المؤسسةبالإ الاتصاؿالحاجة إلى  
  . المياـ بصورة خلبقة وأداءالرغبة في تخطي الروتيف  
 . ذاتي في الوظيفةالنمو الالحاجة إلى الترفيع و  
حيف إنجاز  الاعتراؼ بالتقديرويشير الكاتباف إلى أف الموظف المعاصر يتصف بشغفو الزائد 
يعتمد  وىو لا ،طرؽ حديثة لتناوؿ المشكلبت وحمياكما أنو تواؽ إلى أف يكوف حرا في إيجاد  ،العمل
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ألا يفتقد  –بمعنى آخر يفضل أف يكوف نفسو  و ،عمى نفسو يعتمد مى الوظيفة لتحقيق الذات بقدر ماع
 .النظر عمى وظيفتو في المنظمة بغض –ذاتو 
ـ الفرد كمما كانت مشاعر الرضا وافقة وقييمكف أف نقوؿ أنو كمما كانت طبيعة العمل مت
 إف ذلؾ حتما سيؤدؼ إلى حدوث تنافركبيرة  وا  ذا حدث العكس أؼ أف ىناؾ تعارضا ف الارتياحو 
                                                                )77-57، 002/7002: قةو زر (                                   لدػ الفرد. الاستياءوتعزيز مظاىر 
 : المعتقدات التنظيمية -ب
بيئة العمل وكيفية في  الاجتماعيةالحياة  أفكار مشتركة حوؿ طبيعة العمل و وىي عبارة عف
الجماعي وأثر المساىمة في العمل ومف ىذه المعتقدات المشاركة و  ،المياـ التنظيمية إنجاز العمل و
 )213، 2002(العميان:                                     الأىداؼ التنظيمية.       ذلؾ في تحقيق
عادات وقواعد مكتوبة ولكف متفق عمييا ويحكـ السموؾ ويعتبر الخروج عنيا  :التوقعاتالأعراف و  -ج
 )282، 7991القذافي:(                                                .حبو لمعقابيعض صا انحرافا
مجدية  معايير باعتبارىا"المعايير التي يمتـز بيا العامموف في المؤسسة  بالأعرافويقصد 
ويفترض أف تكوف ىذه  ،في نفس مجاؿ العمل الابف الأب و المؤسسة بعدـ تعييف التزاـومفيدة مثل 
  .الأعراؼ مكتوبة وواجبة الإتباع
، أو المؤسسة كل منيا مف مف التوقعات التي يحددىا الأفرادىي مجموعة  : التنظيميةالتوقعات  -د 
                                                          )25، 1102(الحريري:                                          لآخر خلبؿ فترة العمل في المؤسسة.ا
إشارات متميزة مثل الشعارات وىي الصورة الرمزية الممثمة لممنظمة ىي عبارة عف  : الرموز -ه
، المغة المستخدمة المعيارؼ (شكل المباني وتييئتيا، كيفية إدارة الوقت النمطنمط المباس و  إضافة إلى
 )25,8991:SELLIG(                                                            داخل المنظمة ).
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 .ى عف تأسيس المؤسسة أو إنجازاتياالتاريخ الذؼ يحك : الأساطيرالخرافات و -و
 )63،8002 :(سلاطنية، قيرة                                                            
يجوز الحديث عنو لأنيا تخالف القواعد  يمكف تعريفيا بأنيا كل شيء لا الطابوىات (الممنوعات): -ز
، يمكف القوؿ أف مشاكل المؤلمة التي تحل بالمنظمةالوتعرقل نشاط النظاـ كالإخفاقات و  الاجتماعية
 .المنظمة أداءثير سمبي عمى مستوػ الطابوىات ىي كل حدث مأساوؼ لو تأ
 )286, 5002: ROGETARTS(
الثابتة للؤساطير المتعمقة ىي عبارة عف التطبيقات المنظمة و الطقوس  :الشعائر الطقوس أو -ح
 السنوية الاحتفالات موظف جديد، استقباؿطريقة  ية لممنظمة مثل المغة المستعممة،مبالأنشطة اليو 
للؤساطير بواسطة أنشطة  التغيير المتكرروتعرؼ الطقوس الجماعية " ،العيد السنوؼ لإنشاء المنظمة
 )742, 1991: DRAUOB, TNERUAL(                                          منظمة ومبرجمة


















  ): يوضح أنواع الطقوس حسب ترييس وبيير01الشكل رقم (
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تعتبر أخبارا لا أساس ليا مف  التي مف الشكميات الرمزية لثقافة نجد الإشاعات، والإشاعات:  
حالة عدـ  إزالة القمق و الصحة تكوف في شكل سيناريوىات خالية، يوفر نوعا مف الترويج و
               )52 ،6002 المرسي:(                                     اليقيف لدػ العامميف في المنظمة.
 :يمي موروث الثقافي لممنظمة عمى مايشمل ال: الموروث الثقافي لممنظمة -2
حيث نجد في  ،لا نتاج لثقافة الأعضاء المؤسسيفىي إ إف ثقافة المنظمة ما :المؤسسون  
 ىذه الثقافةعمى تكريس ذلؾ أنيـ يعمموف  ،د مف الثقافات تعكس قيـ المؤسسيفأف العدي الواقع العممي
 تسييرىـ قائمة حتى ولو غادروا المنظمة.سموكياتيـ طرؽ  ،في منظماتيـ حيث تبقى معتقداتيـ
القادة مف أىـ العوامل المؤثرة في تشكيل ثقافة المنظمة  يعتبر سموؾ : سموك قادة المنظمة 
، ويجب التأكيد للبرتقاء الوظيفي ىو محاكاة سموؾ القادةلأف العامميف سيدركوف أـ مف أفضل الوسائل 
بأف ثقافة المنظمة  اتفاؽحيث أف ىناؾ  ،يفعمو القادة أكثر مما يقولونو عمى العامميف يتأثروف بما
 .رجة كبيرة بواسطة الإدارة العمياتتشكل بد
منظمة وكاف البارزة في حياة ال ا يتعمق بسمسمة الأحداث اليامة ووىو كل م :تاريخ المنظمة 
المحيط كل ىذا يشكل لدينا  ،لكبرػ التواريخ ا )،(قانونية داخميةاليياكل  ،لو تأثير عمى الأشخاص
 .لد معايير مرجعية تاريخية للؤداءتراكما لتجارب مختمفة تو 
 مة حيثظوىي مجموعة المعارؼ التي يجيدىا أفراد المن "ويطمق عمييا كذلؾ الحرفة : المينة 
التي تنشأ عنيا مع مرور ، و المقدرة التنظيمية ...الخ معرفة بالأسواؽ، تشمل كلب مف التكنولوجيا،
يقاس ذلؾ بمدػ  طبيعة النشاط و عمل يتماشى مع الزمف طرؽ لأداء الأعماؿ بالإضافة إلى علبقات 
                          )28-18، 4102/3102(بوديب:                                .اف العمل في مجاؿ معيف مف النشاطإتق
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لمؤسسة ونجحت في التي تركت بصمات واضحة في حياة االشخصيات المميزة  :الأبطال 
                                                                )52،6002(المرسي:                   الأعراؼ التي ساىمت في تطورىا وشيرتيا.غرس بعض القيـ و 
  .وأنواعيا مستويات الثقافة التنظيمية: خامسا
نموذجا يمثل مستويات متعددة لمثقافة إذف ) 4891( NEIHC شين اقترح الثقافة:مستويات  
 نولوجيا، الفف، والطقوس والرموز،تكيعتمد أف ما ندركو عمى السطح ىو إنتاج ثقافي مثل ال
صف المدركات الثقافية لما ىو أما ما يوجد في العمق فيمثل القيـ الثقافية التي ت ،ونحو ذلؾ
  .تؤثر في قراراتنا ىو عكس ذلؾ وتكوف سموكنا ووصحيح وما  ،جيد
عمى  ويرػ تيرنز وىابدف أنو يمكف التمييز بيف ثلبثة مستويات لثقافة أؼ منظمة مف المنظمات
 : النحو التالي
 . جزء ظاىر مف أنماط السموؾ -1
 . يـ وقناعات في أذىاف وقموب الناسعبارة عف ق : جزء عمى مستوػ الوعي الأوسع -2
أساسية مأخوذة عمى علبقتيا وبالتالي فيي غير مرئية  افتراضاتوىي عبارة عف :جزء مسممات-3







 )99 ت د :سيد اليواري (المصدر: 
 
 الجزء الظاىر من أنماط السموك
 القيـــــم والقناعـــــــات في أذىــــــان وقمــــــوب
 الناس 
 إفتراضـــــــــات أساسيــــــة مأخوذة عمى علاقتـــــيا
 مرئي
 مستوى الوعي الأوسع




 ): يوضح مستويات الثقافة التنظيمية 11الشكل رقم (
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 :تنظيمية ثلبثة مستويات رئيسية ىيالوشممت الثقافة 
التصرفات  :الإنساف بصناعتيا والتي تشمل عمىقاـ وىي الأشياء التي  :المستوى الأول -1
 الرموز.، الطقوس، القصص، الشخصية للؤفراد
 التصرفاتسموؾ أعضاء التنظيـ ذلؾ السموؾ و وتتمثل في دراسة  :التصرفات الشخصية 
 .التي تعكس قيـ المنظمة
فيذه  مكافأتيـلحدوثيا مثل تكريـ الموظفيف  وىي الأنشطة التي يتكرر :والشعائر الاحتفالات 
تربط أعضاء التنظيـ مع بعضيـ البعض فيناؾ العديد مف الشعائر مثل حفل غداء  الاحتفالات
ومنيا ما ىو مخصص لتعزيز إنجازات الأفراد ومنيا ما يركز  ،الخدمة الوطنية انتياءبمناسبة 
ميف بقيـ ومعاقبة الأفراد غير الممز  الاختلبفات،منيا عمى التعامل مع الصراعات وتقبل 
 .ومعايير السموؾ
وىي واحدة مف الطرؽ المتبعة لتعزيز القيـ فالمعمومات التي يتـ الحصوؿ عمييا مف  :القصص 
ميف عمى الوصوؿ إلى في توجيو سموؾ الأفراد مما يساعد بقية العام ااستخداميىذه القيـ يتـ 
، فيناؾ قصص حوؿ ص تعزز قيـ معينة وترفض قيـ أخرػ حيث ىناؾ قص استنتاجاتيـ
صص حوؿ كيفية التعامل مع وق ،عف خدمة بعض العامميف الاستغناءالمدراء وقصص حوؿ 
 الجميور.
مكتوبة  عمى أشكاؿ غير تتكرر أكثر مف مرة ووىي عبارة عف ممارسات يومية  :الطقوس 
مف الطقوس يعمل ، لأف ىذا النوع ؿ رسالة المنظمة حوؿ طريقة العملحيث تعمل عمى إيصا
 . عمى دعـ وتعزيز القيـ التنظيمية
حيث تساعد عمى دعـ القيـ الجيدة مف خلبؿ توصيل رسالة المنظمة برسائل غير  :الرموز 
 .عينة ولكف بشكل ممحوظ وغير منطوؽ الرموز لمدلالة عمى فكرة م استخداـمنظومة  حيث يتـ 
 ) 861-761، 9002الشيابي: ،(حمود، سلامة                        
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ويمثل ىذا المستوػ ما يعرؼ بالقيـ ويحدد القيـ النمط السموكي لمعامميف كما   :المستوى الثاني -2
وفي ىذا المستوػ يمكف الإشارة  ،أنماط السموؾ ما ىو غير مقبوؿ مفو  ،يحدد ما ىو متعارؼ عميو
 . وثقافة الفرد ثقافة الوظيفة، وة وثقافة الدور وقإلى ثقافة ال
 اتخاذالنفوذ يكوف بيف جماعة محدودة ليا تأثير في عمميات قافة القوة نجد أف تركيز القوة و ففي ث
أما ثقافة الدور فإنيا تعتمد في قوتيا عمى موقعيا الوظيفي  ،كثر منو في قيمة الأفراد الآخريفالقرار أ
القدرات المتوافرة في ثقافة الوظيفية إلى الميارات و داخل مستويات التنظيـ الإدارؼ ويشير مفيوـ 
 . وظائفالأشخاص القائميف بيذه ال
المؤسسة  ويشير إلى الفرضيات وىي الأشياء التي توجو سموؾ العامميف داخل :المستوى الثالث-3
  )132، 002 (الموزي:                                  .يـ ىؤلاء الأفراد لما يدور حوليـويحدد كيفية ف
ويرػ مصطفى محمود أبو بكر أف تتطور ثقافة المنظمة مف خلبؿ مجموعة مف القوػ التي 
المنظمة نتاجا  ثقافةالمنظمة حيث تعتبر  الصناعة أو ،المجتمع مستويات أساسية ىي: توجد في ثلبثة
 . النشاط ميا الواسع عمى مستوػ الصناعة أولمثقافة بمفيو 
إف ثقافة المنظمة جزءا لا يتجزأ مف ثقافة المجتمع الذؼ تعيش فيو ولا شؾ أف  :ثقافة المجتمع -
الموجو  الاقتصاد ،نمط الإدارة نظاـ و و ،الاقتصادية السياسية و الثقافية و و ،الاجتماعيةالخصائص 
المستوػ التعميمي لممجتمع قد  ،ف الأساسي لمعمل العائمة الممتدةالقانو  ،لممنظمة الاشتراكيالتسيير 
الممارسات الفعمية حيث نجد أف ما يصدر مف العامميف مف  دورا بارزا في تشكيل السموكيات ولعبت 
            ) 614 ،3002 (أبو بكر:               .تصرفات فعمية ىو في الواقع إفراز لمبيئة التي يعيش فييا ىؤلاء
أغمب الأحياف  الأعراؼ التي تتبعيا منظمة ما تتشابو فيإف القيـ والمعتقدات و  : ثقافة القطاع -
الأمر الذؼ يؤدؼ إلى وجود نظاـ لممعاني  مع المنظمات الأخرػ العاممة في نفس القطاع (النشاط )
المشتركة داخل ىذا القطاع تراعيو مجمل المنظمات أثناء قياميا بأعماليا كالتشابيات الحاصمة في 
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 يجب إدراؾ أنو لا ىذا و ،الاتصالاتظمات العاممة في قطاع المن المطاعـ و عمل معظـ الفنادؽ و
بيف قطاعات العمل  الاختلبفاتكما أف ىذه  تعزيزىا، تطوير ثقافتيا الخاصة و توجد منظمة تحاوؿ
 اتخاذنوعية  ،في بيئة العمل الاختلبؼ : في العناصر الآتية الاختلبؼلبؿ عادة مف خ تظير
خصائص  درجة تدخل الدولة و لمعروضة سرعة التغير التكنولوجي،الخدمات ا و السمع  القرارات،
           )16,3002: XUOSRAB ,NASUS(                                                        السوؽ.
وىي تمثل جنسية المنظمة فمكل منظمة ثقافة خاصة بيا مستمدة مف نظـ  : ثقافة المنظمة  -
إذ  وبيئتيا التكامل الداخمي بيف المنظمة و الانسجاـالقيـ التي يحكميا فيي تمعب دورا ىاما في تحقيق 
ة ، ثقافة القطاع ) وثقافة التي تـ عرضيا ( ثقافة المجتمعتتموقع ىذه الأخيرة بيف الثقافات الخارجي
يسمى بالثقافات التحتية وليذا يجب عمى ثقافة المنظمة أف تسير في توازؼ  الجماعات المحمية أو ما
 .يحدث ليا تصادـ ثقافي افات حتى لامع ىذه الثق
 اجتماعيةالثقافة تتفاوت مع بيئة إلى أخرػ ومف فئة  :المينية (فرق العمل) فة الجماعاتثقا -
ثقافة المديريف عف ثقافة العماؿ في المنظمة الواحدة وليذا  كاختلبؼداخل البيئة الواحدة إلى أخرػ 
أف المنظمة تضـ جماعات متعددة ومختمفة قد يوجد  اعتباريصمح الحديث عف الثقافات عمى 
حتى بداخميا لكف ىذه الثقافات التحتية لا تمنع مف وجود ثقافة مسيطرة وىذه الأخيرة يعبر  الاختلبؼ
 اعتبارعنيا بثقافة المنظمة وبذلؾ يجب عمى ثقافة المنظمة أف تسير نحو التوافق مع محيطيا عمى 
  .ائما عند الأشخاص الذيف تستخدميـأف النماذج الثقافية الموجودة في المحيط تتواجد د
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 لا تقدم تفسيرا يساعد على فهمها
 مرئي
 الميارات أو ما يضعو الفرد 
 الفن -التكنولوجيا
 الأنماط  السموكية المرئية والمسموعة
القيم: قابمة للإختيار في البيئة المادية 
 فقط بالإجتماع الإجتماعي
 الأساسية. الفرضيات
 العلاقة مع البيئة.
 طبيعة الواقع والوقت والمكان.
 الطباع البشرية.
 طبيعة الفعالية البشرية.
 




 مية ومدى تداخميا.ينظتال): يوضح مستويات الثقافة 21الشكل رقم (
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المعيار و يرتبط أمر تقسيـ ثقافة المنظمة إلى أنواع بطبيعة البعد ، أنواع الثقافة التنظيمية 
، وذلؾ بناءا عمى مدػ تمسؾ نوعيف رئيسيف لمثقافة التنظيمية المعتمد عميو لتحديد ذلؾ وسنتطرؽ إلى
 .بالمكونات الثقافية (عنصر الشدة) ومدػ تقاسميـ وتشاركيـ ليا (عنصر الإجماع)الأفراد 
 )862، 3002 :حريم(
ىي تمؾ النوعية التي تنتشر فييا القيـ الرئيسية لمتنظيـ بيف غالبية أعضائو  :الثقافة القوية -1
     )71، 6002(المرسي:                                                                  سموكياتيـ. وتؤثر عمى
القبوؿ و  ،ويمكف الإشارة أيضا إلى ثقافة المنظمة بأنيا قوية في حالة كونيا تنتشر وتحظى بالثقة       
المعتقدات والتقاليد و  ،القيـمف جميع أعضاء المنظمة الذيف يشتركوف في مجموعة متجانسة مف 
داخل المنظمة، فالثقافة القوية إذف ىي الحد  اتجاىاتيـ التي تحكـ سموكيـ  الافتراضات  ،المعاييرو 
 )522ت،د  :عبد الله(                             الذؼ يجعل الأعضاء يتبعوف ما تمميو عمييـ الإدارة.
النشاطات وقواعد العمل التي  المبادغفالثقافة القوية تتركز عمى مجموعة واضحة ومحددة مف 
المتبادؿ مف أجل تحقيق اليدؼ  الاحتراـ في جو مف الثقة و مف قبل كل الأعضاء، احتراميابغي ني
 :عمىستيفن روبنز قافة القوية حسب المشترؾ  وتعتمد الث
 المعتقدات.شدة تمسؾ أعضاء المنظمة بالقيـ و  قوة أو يرمز ىذا العنصر إلى  :عنصر الشدة -
ويعتمد الإجماع عمى  ،المعتقدات مف قبل الأعضاءلقيـ و لنفس ا :عنصر الإجماع والمشاركة -
                                         .ومكافآت تمنح للؤفراد الممتزميف تعريف الأفراد بالقيـ السائدة في المنظمة وعمى الحوافز عوائد
 )956-856، تد  (السكارنة:                                                                                    
 ية بمجموعة مف الخصائص نذكر منيا:وتتمتع الثقافة القو 
بشكل مباشر بدوراف العمل فوجود ثقافة قوية داخل  ارتباطوىي أكثر  ،ليا تأثير عمى سموؾ العامميف -
ناخ مف السيطرة العالية مما يؤدؼ إلى خمق م ،بيف الأفراد الاتفاؽجو مف  المنظمة يشير إلى توفير
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المنظمة ومنو ينخفض دوراف  تخفيض ميل العامميف لترؾ و والالتزاـومنو زيادة الولاء  ،عمى سموؾ
 .العمل
 .المبادأة و الاستقلبليةأكيد عمى و التصرؼ مع التتشجع وتحفز النزعة نح -
 .ى تحمل المخاطرةتشجيع الموظفيف عم -
، ويتعيف عمييا أف تركز جيودىا فيما تجيد مف عمل وا  قامة يا تنبثق عف طبيعة رسالة المنظمةأن -
قيـ التوجو لتركيز عمى التنافسي مف خلبؿ اتعزيز مركزىا   ،علبقات وثيقة مع العملبء كوسيمة لتحسيف
 .بالمستيمؾ
بغية تعظيـ الإنتاجية  إرساء تصميـ تنظيمي مف شأنو أف تحفز الموظفيف عمى بذؿ أفضل ما لدييـ -
البيئة  استحداثالفرد يمثل الوسيمة الأساسية التي يمكف لمشركة مف خلبليا  احتراـأف و  ،مف خلبليـ
 )43، 2102/11002(تيطراوي:                                             السميمة لمسموؾ الإنتاجي.
 عف طريق مراجعة ثلبثة عمى نوعية الثقافة المنظمية السائدة في منظمة ما الاستدلاؿويمكف 
  .القرار اتخاذ، التخطيط، سيادة روح المودة و النظاـ عناصر:
 جوانب رئيسية وىي:
الشعور ، التفاني في العملو  بالانتماءور الشع، الفريقسيادة روح  فمسفة العمل الجماعي: 
 .بالمساواة بيف العامميف
، بحرية التغير الاعتقاد، العامميف لإحداث التغيير استقرار، مرونة الإدارة :القدرة عمى التكيف 
الإعلبـ مفتوحة و ال الاتصالات، في وجيات النظر الاختلبفاتوتقبل بأىمية الصراعات  الاعتقاد
 .الداخمي الفعاؿ
، الرأؼ الآخر احتراـ رية التعبير وح، مدػ تشجيع التفكير الإبداعي :الابتكارالقدرة عمى  
 .أساس نجاح المنظمة الابتكاربأف  الاعتقاد، لتحمل المخاطرة الاستعداد
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ثقافة قوية يعتمد عمى مدػ قدرتيا عمى نشر  اكتسابومف ىنا يتضح أف نجاح المنظمة في 
الولاء التنظيمي ىذا مالا و  الالتزاـتنظيمية يؤدؼ إلى خمق قيميا بشكل واسع حيث أف التمسؾ بالقيـ ال
الأمر الذؼ يؤدؼ  ،يحظى بالقبوؿ والثقة بقوة ولا اعتناقيايتـ  التي لانجده في الثقافة الضعيفة 
ـ يخمق صعوبة في التوافق والإنسجا عتقدات والمالتمسؾ المشترؾ بالقيـ و اف عامل بالمنظمة إلى فقد
، وعدـ الفوضى انتشارفي ممارسة وظائفيا كما تجد الإدارة صعوبة  والتفاعل مع المنظمة وأىدافيا،
الوضوح في مكوناتيا وملبمحيا وعميو تشكل الثقافة المنظمية القوية نقطة قوة وتميز لممنظمة في حيف 
 .يمية تؤثر عمى صحة المناخ الثانيثقافة المنظمية سيؤدؼ إلى خمق صراعات تنظصغر ال
     )91-81،6002 :المرسي(
: صد بذلؾ مدػ تأثيرىا في العامميفتختمف الثقافات المنظمية مف حيث قوتيا (أو سماكتيا) ونق
 وغالبا ما والأحزاب السياسيةكبير جدا في المؤسسات العسكرية والدينية فيي قوية وسميكة وذات تأثير 
العريقة كما قد تكوف خفية المؤسسات المالية نظمات الأعماؿ الراسخة كالبنوؾ و تكوف قوية في م
إحداث أؼ تغيير في تيتـ ب في بعض المنظمات كشركة صغيرة لا أؼ ذات تأثير محدود كما ،وضعيفة
النمو تحتاج إلى ثقافة قوية ومؤثرة و القادرة عمى البقاء ، عمما أف المنظمات الناجحة و العامميف فييا
 .  وتستشير السموؾ الضرورؼ لنجاحيا الاتجاىاتبحيث تغرس في العامميف 
ؾ أقل مف أعضاء المنظمة بالقيـ والمعتقدات تمس قميل و اتفاؽيكوف ىناؾ : الثقافة الضعيفة 
قبل أعضاء المنظمة  بقوة مف اعتناقيا، وتوصف ثقافة المنظمة بأنيا ضعيفة عند عدـ المشتركة
عمى الرغـ مف أىمية ىذا النوع مف الثقافة إلا أف ليا أثرا ضئيلب في و يحظى بالقبوؿ الواسع  وعندما لا
 )101، 2102/1102(بركاىم:                                                 .ليتياالمنظمة وفعا أداء
يحتاج العامموف إلى التوجييات، حيث تيتـ الإدارة بالقوانيف والموائح فة ففي حالة الثقافة الضعي
السياسي وتوقراطية ونمط الإدارة العالي و كما تتجسد في نظـ الإدارة الأ ،الوثائق الرسمية المكتوبةو 
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ييا الشعور بالغربة عف كما قد يتـ ف ،ضا الوظيفي لدػ العامميفوفييا تنخفض الإنتاجية ويقل الر 
 الاجتماعيةالمعايير حيث تبدو القيـ و  الاجتماعي الاغترابالمجتمع والمحيط وىي ظاىرة و  الثقافة
إف الثقافة ليست عالمية تنقل في كل  ،الإحباط السائدة عديمة المعنى لمفرد، ويشعر الفرد بالغربة و
تقاس نوعية  مكاف وفي كل زماف ثقافات تتميز بدرجة أقل أو أكثر تلبؤما وتوافقا  وفي ىذه النظرية
ىنا  توافقيا مع النسق المتواجدة فييا لامع إشعاعيا وبروزىا  كما نقصد بالنسقثقافة معينة بمدػ 
تراتيجية ، أو في شكل الإسالذؼ تسعى لتحقيقو في قطاع معيف اليدؼ بالوضعية العامة لممؤسسة أو
          )061ت ، (السكارنة: د                                                                       .المتبعة
تو يتصرؼ حسب قناع جعل كل متخذ قرار وكل فرد يعمل وكما أف الثقافة التنظيمية الضعيفة ت
 .عارض ذلؾ مع تحقيق أىداؼ المنظمةوقد يت ،القيـ التي يؤمف بياالخاصة و 
  )   823، 3002(ماجدة العطية:                               
ة القوية إلى التغيير في المنظمة قد تؤدؼ إلى تحويل الثقاف توتجدر الإشارة إلى أف عمميا 
 تكوف القيـ و المعتقدات التي يرغب الرؤساء في نشرىا غير قادرةوىذا عندما  ،ثقافة ضعيفة وسمبية
يعتنقونيا بسيولة مما يؤثر عمى الثقافة  وغير كافية ليتقبميا الأفراد و ،عمى أف تشكل بديل لمقيـ السابقة
، وبيذا تؤدؼ الرؤساء ببثيا في أفراد المنظمة القديمة التي تفرض نفسيا أماـ الثقافة الجديدة التي يرغب
ومنو فحتى وا  ف نجح الرؤساء  النظاـ القديمةنظاـ الجديد وتأثر مقاومة الأفراد لمقيـ الجديدة إلى فشل ال
وا  نشاء  ،متطورة اتصاؿنولوجيات في تغيير اليياكل وتعديل الإستراتيجيات وا  دخاؿ تقنيات جديدة وتك
مصانع ومكاتب جديدة فإنو مف الصعب جدا فرض قيـ ومعتقدات جديدة يعتبرىا الأفراد قيـ دخيمة عمى 
 ) 651-551ت، : دبن يمينة (                                              .ثقافتيـ التي تعودوا عمييا
 :بتقسيـ أنماط ثقافة المنظمة إلى "YDNAH"وقاـ 
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تتركز القوة في أشخاص محدديف ىـ الذيف يتخذوف القرارات ويعمموف  :ثقافة النفوذ / القوة 
 .د مواقف يجب عمى الآخريف تنفيذىاعمى إيجا
الكبيرة ذات الطبقات المتعددة  تنمو ىذه الثقافة في المنظمات :البيروقراطيةأو  ثقافة الدور 
 ،الإجراءاتعمل مف خلبؿ القواعد و ويتـ التحكـ في الالتخصصات عمى العديد مف الأقساـ و  المحتويةو 
والشكوػ  للبنضباطوقواعد  للبتصاؿإجراءات لكل دور ووصف وظيفي لو مع ترتيب تسمسمي  فيناؾ
 )   21، 9991 (بروكس:                         الإجراءات.ت بقوة عمى القواعد و وتعتمد القراراالترقيات و 
     تحاوؿتركز ىذه الثقافة عمى تحقيق الأىداؼ وا  نجاز العمل وتيتـ بالنتائج و  :ثقافة المينة 
                                               )72، 7002 (منسوبي:. الموارد بطريقة مثالية مف أجل أف تحقق أفضل النتائج وبأقل التكاليف استخداـ
يتعمق  ، حيث يصبح كل فرد مجاؿ محورؼ فيماإلى تدعيـ الأدوار الفرديةتستند  :ثقافة الفرد 
 )03، 6002(المرسي:                                              نطاؽ ميامو. بمجاؿ تخصصو أو
 karag te cefoG-bok(أف الثقافة المنظمية تقسـ بحسب درجة التكافل والعلبقات  لاإ
 : إلى أربعة أنواع أساسية وىي الاجتماعيةالعلبقات و ولقد توصل كل مف  )senoj
الأفراد مف وظيفة إلى أخرػ إذ يتـ تزويدىـ وتمتاز بالقدرة عمى نقل  :الثقافة الشبكية -1
وا  جراء  المعمومات استخداـوىذا التطوير بقدرة الأفراد عمى  ،معمومات عف طريق القنوات الرسميةبال
 .لتعاوف يعمل عمى زيادة الإنتاجيةالتحالفات بما يحقق درجة مف ا
وتفصيل العمل عمى الحياة  ،الاجتماعيةالعلبقات  بانخفاضوتمتاز  : الثقافة المستأجرة -2
ت وتوجيو االفرص ضد التيديد لاغتناـالسريعة  الاستجابةالخاصة وىذا قد يسبب تدني نسبة الولاء مع 
المنظمات التي تمتمؾ ىذا النوع مف الثقافات يمكف أف تعمل بفعالية عندما و  نحو الأعماؿ، الاتصالات
 مف مزايا الاستفادةة ومتعددة ولدييا إمكانيات التغيرات سريعف أىدافيا واضحة وقابمة لمقياس و تكو 
 . الحجـ وتحقيق المزايا التنافسية












 الإحساس لدػ انخفاضالذؼ يسبب  الاجتماعيالبعد  بانخفاضوتمتاز  :الثقافة الجزئية -3
حوؿ الأىداؼ وعوامل النجاح  الاتفاؽكما أف ىناؾ ضعفا في  ،الأفراد بأنيـ أعضاء في المنظمة
بالشكل الذؼ يسبب التعارض بيف الأىداؼ الإستراتيجية فصلب عف صعوبة إدارة الأعمى للؤدنى 
 .بالانعزالية وضعف التقاريروشعور القادة 
في آف واحد وبما يؤدؼ  الاجتماعيةالعلبقات  درجة التكافل و بارتفاعوتمتاز  :الثقافة العامة -4
إذ تمتد العلبقات خارج الوظيفة كما أف صغر حجـ  ،العمل لفترات طويمةاقات محددة و إلى تكويف صد
وىذا النوع مف الثقافات يوجد في المنظمات الناضجة  ،يجعميا بتخصيص بإنتاج منتوج واحدالمنظمات 
 )93-83، 9002/8002: ( دروش    :الأىداؼ المشتركة أفرادىا سوية لتطوير الصداقات و التي يعمل









 )93، 9002/8002المصدر(دروش:                      
  
 :يف عدة أنواع لمثقافة التنظيمية وىيأنو يمكف التمييز بأحمد إبراىيم حسن النعمان ويرػ  




 ثقافة الحديث الثقافة المستأجرة
 .G ceffoG boRالثقافات الاربعة لـــ  ):31الشكل رقم(
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حيث تساعد ثقافة القوة عمى تحقيق الأىداؼ في الأجل الطويل ما  :ثقافة الضعف ثقافة القوة و -1
التناسق بيف أرجاء التنظيـ وزيادة قدرتو عمى التكييف مع البيئة الخارجية عف يساعد عمى تحقيق 
 .وعمى العكس تكوف ثقافة الضعف الحسـ وتوحيد الجيود خمف القائد، طريق
وىي التي تتبنى فييا المنظمة نظريات العلبقات الإنسانية حيث التعامل مع العامميف  :ثقافة الدعم -2
داخل التنظيـ،  الانسجاـر عالي مف ذلؾ بيدؼ تحقيق قد و ،كونيـ آلاتفتيـ الإنسانية وليس ببص
 .التعاوف بيف العامميف وتحقيق روح الصداقة و
وتركز ىذه الثقافة عمى الأدوار الوظيفية أكثر مف تركيزىا عمى الأفراد وتعطي  :ثقافة الأدوار -3
 .الأداءوالثبات في  ،الاستقرارأىمية أكبر لقواعد العمل لتحقيق 
 للبلتزاـترتكز ىذه الثقافة عمى الأىداؼ حيث تسعى لتحفيز جيود العامميف  :ثقافة الإنجاز -4
 التمييز.داؼ الموضوعة وصولا إلى النجاح والنمو و بتحقيق الأى
وا  كسابيـ القدرة  الابتكارتعمل ىذه الثقافة عمى نشأة بيئة عمى تحفز العامميف عمى  :ثقافة الإبداع -5
ومواجية التحديات وبشكل عاـ أوضحت إحدػ دراسات شيف أف  ،عمى الإبداع، وحب المخاطرة
 :فة تتحرؾ عمى محوريف أساسييف ىماالأنماط الثقافية المختم
التعميمات أكثر مف والسيطرة والتمسؾ بالقواعد و  الاستقرارلتركيز عمى ويعني ا :محور الثبات -
  .المرونة
التمسؾ بالقواعد مف السيطرة و  الإبداع أكثرالمرونة و يير عمى الديناميكية و ويعني التغ: التغيير محور -
 .والتعميمات
 يتضح في إطار ىذا وجود أربعة أنماط ثقافية لممنظمات ىي :
والسيطرة  بالاستقراروتتسـ المنظمة  ،وف التركيز عمى القضايا الداخميةحيث يك :ثقافة البيروقراطية -
 . والتمسؾ بالقواعد والتعميمات أكثر مف المرونة
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غير أف المنظمة  يكوف التركيز عمى داخل المنظمة أيضا أكثر مف القضايا الخارجية :ثقافة القبيمة -
 .التنظيمي والعمل بروح الفريق والالتزاـتتسـ بالمرونة والتماسؾ 
نة التعميمات أكثر مف المرو والسيطرة والتمسؾ بالقواعد و  بالاستقرارتتسـ المنظمة  :ثقافة السوق  -
 . بالبيئة الخارجية الاىتماـغير أنيا تقوـ عمى المنافسة و 
كما أنيا تيتـ بالقضايا  ،وتتسـ المنظمة بالديناميكية والمرونة والتركيز عمى الإبداع ثقافة الإبداع: -
 . والسيطرة بالاستقرار الاىتماـالخارجية أكثر مف 
 ، ومحاولة تحقيقيالاستخلبص الأغراض المفيدةنا ويمكف الجمع بيف أكثر مف نمط مف ىذه الأنماط ى
 : خاصة فيما يتعمق بالنمط الأوؿ والثاني وذلؾ للؤسباب التالية
 ذ. ة مف التعامل مع البيئة المتغيرةيتـ المحافظة عمى الدينامكية التي تمكف المنظم 
المحافظة عمى الجوانب الداخمية وتحقيق التكامل بينيا بما يحقق المشاركة الفعالة لمعامميف  
                      )35-25 ،3102/2102 (صحراوي:                                            .والعمل بروح الفريق
 ووظائفيا ونماذجيامصادر الثقافة التنظيمية : سادسا  
مف خلبؿ التعاريف السابقة نجد أف مفيوـ ثقافة المنظمة يشير إلى  الثقافة التنظيمية:مصادر  
والقيـ المشتركة للؤفراد داخل المنظمة التي تشكل بمجمميا  ومجموعة المعتقدات والتوقعات، الاتجاىات
 . معايير وأسس لتشكيل مختمف السموكات والأفعاؿ والتصورات الحالية والمستقبمية لممنظمة
والمواقف الأفراد  ا مف القيـ والمعتقدات والعادات،أف الثقافة التنظيمية تشكل أساس وباعتبار 
التي تؤثر في سموكيـ اليومي، لذلؾ و  اد التي يحممونيا إلى وظائفيـ،التي ىي جزء متكامل لثقافة الأفر 
   لعممية مستمرة.فإف الثقافة التنظيمية جزء حيوؼ مف البيئة الداخمية تخضع بصورة دائمة 
 )38، 8991 :(ياسين                                                                    
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راد ينتموف إلى عدة متكونة مف أف اجتماعيةفالمنظمة ميما كاف حجميا تشكل مجموعة فرعية 
الشكل الموالي والثقافات الفردية، و  والثقافات المينية، الثقافة المحمية، افة الوطنية،الثق ثقافات أخرػ:









 )22,4002: reivilo(: ecruoS
 
 
 : مصادر رئيسيةتنشأ الثقافة التنظيمية مف ثلبثة  يستبط مف الشكل أنو تتكوف و
 الثقافة الخاصة بالمنطقة. المحيط الثقافي الخارجي الذؼ تنشط فيو والمتمثل بالثقافة الوطنية و -
 ERUTLUC " المينية أو احترافيةطبيعة العمل والذؼ ينجز عنو ثقافة  -
   "ELLENNOISSEFORP
 والتي تشكل تاريخيا.والأحداث البارزة في حياتيا،  ية المؤسسيف والرواد في المنظمة،شخص -
ملبف في يمكف لممحيط الخارجي التأثير عمى التكويف الثقافي لممنظمة، لكف لا يممؾ منظمتاف تع
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التكيف مع المحيط  بمشكل التأقمـ أو الأول خاص عمى سؤاليف جوىرييف يواجياف أؼ منظمة:
المحافظة عمى علبقات الداخمي الذؼ يرتكز عمى تشييد و  بمشكل التكامل الثاني خاص:و ؛ الخارجي
 . العمل الناجحة بيف أعضاء المنظمة
وتولد الثقافة التنظيمية عندما يتقاسـ ويتشارؾ الأعضاء في المعارؼ والنظريات التي يكتشفونيا 
أؼ عندما تعمل الطرؽ المكشفة كما يجب لنتمكف مف  بغية حميما،واجية ىذيف المشكميف مف خلبؿ م
تعميميا لأفراد آخريف، الذيف يمتحقوف بالمنظمة محمميف  ذات قيمة ومنو المحافظة عمييا و اعتبارىا
البمد، الديف نظاـ التعميـ أو  مكونات منظمات ثقافة مختمفة كالعائمة، الجماعة أو ومتأثريف بمقومات و
  ىويتيـ. و اتجاىاتيـ والتي تساعد في تشكل سموكياتيـ  المنظمات التي تفاعموا معيا سابقا ومختمف 
     ) 933-833,1002: NAMDOOW , LEGEIRLLEH(
  .الثقافة الوطنية 
 الديف يي ذلؾ المركب المعقد مف العاداتنمطا لمتفكير ف تعتبر الثقافة الوطنية عنصرا حيويا و
جماعي لأفراد  التربية والذؼ يحدد طبيعة ونمط السموؾ الفردؼ وال الأخلبقية،المعتقدات العقيدة 
الذؼ يمنح المجموعة ىويتيا ويحدد طبيعة العلبقات  الاجتماعيىي الرابط  المجموعة الواحدة،
                                )32، 8002/7002(بن قرقورة:                                                 والتفاعلبت فيما بينيا.
سيمات المجتمع التي يتوارثيا الأفراد ويظير ذلؾ في الرموز المادية  وتتأثر المنظمة بثقافة و
والطقوس الأعلبـ  الألواف و اختيارفلب يتـ  رىا لمتعبير عف ثقافتيا وميمتيا،والمؤشرات التي يختا
بل يكوف ذلؾ بالتنسيق مع ثقافة المجتمع والأفراد، فمثلب سجمت  بشكل عشوائي،" ogol"والرموز
نجاحا  الصباحية  "EUQITSANMG الجماعية، دورات الرياضة البدنية"حمقات الجودة، الأناشيد 
لكنيا  فية والمحيط العممي لممجتمع،الثقا ،الاجتماعيةسبيا مع خواص البيئة في الشركات اليابانية لتنا
 .جز منظمات كثيرة في مجتمعات أخرػ وعقد تتسبب في فشل 
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نقاط تشابو  يميز مناطق مف داخل نفس الوطف أوونجد داخل الثقافة الوطنية ثقافات فرعية 
دولة  كتشابو ثقافة منطقة الغرب الجزائرؼ مع ثقافة في مناطق جغرافية لبمداف مختمفة،يمكف إيجادىا 
 .بعض الفترات التاريخية الديف و والدوؿ العربية في كل مف المغة  أو تشارؾ المغرب،
ونصطمح عمى الثقافات الفرعية التي نجدىا داخل نفس الوطف بالثقافات الجيوية حيث تتشكل 
وفي  نفس التاريخ نفس الأعراؼ ... يتقاسموف نفس المنطقة الجغرافية،مف تفاعل مجموعة مف الأفراد 
وقوة الوطف إلا أنيا في الكثير مف  فخر، ورغـ أنيا تشكل مف الأحياف يتميزوف بميجة خاصة، كثير
  .لبناف ... لتي تمتقي فييا الديانات كاليند،الأحياف تتسبب في مشاكل عرقية ودينية داخمو في البمداف ا
الجيوية في المنظمات، ما يجعل ىذه الأخيرة تسعى لخمق ثقافة  الثقافاتيمتقي الأفراد مف مختمف و 
 .استثناءمشتركة يرتبط بيا جميع الأفراد دوف 
  .طبيعة عمل المنظمة أو (طبيعة النشاط أو قطاع العمل) 
المجموعة الثانية التي تحدد الثقافة المنظمية ىي نوع الأعماؿ التي تمارسيا المنظمات، ومناخ 
رغـ مف أف ىناؾ العديد مف الأسباب يمكف أف تذكر إلا أنو لا دراسة أو بحث ذكر أف العمل فييا وبال
في الثقافات المنظمية كانت بسبب طبيعة العمل أو البيئة العممية، ولذلؾ ثلبثة أسباب  الاختلبفات
 :)TTO9891( رئيسية 
متخصصوف في يفسر التشابو في المجاؿ الصناعي، بأف العديد مف المنظمات بسيطة عمييا  -
مجاؿ معيف يوظف ىؤلاء المتخصصوف الأشخاص الذيف لدييـ القابمية لمتكيف بسرعة في مجاليـ 
عمى سبيل المثاؿ المؤسسات في المجاؿ الطبي تستقطب الذيف ييتموف بالعمل في المستشفيات وتكوف 
 لدييـ الرغبة في تطور مجالاتيـ المينية.
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عمل المنظمة يحدد الجيات التي تتعامل وتتداخل معيا، فمثلب المجاؿ الصحي يتطمب  طبيعة -
التي تقدـ خدماتيا  الاجتماعيةالتداخل مع الجيات ذات العلبقة بالحقل الطبي والصحي كالمراكز 
 التثقيفية مجانا لممواطنيف.الصحية و 
عامميف  ثقافات المنظمات يحدد أف ىناؾ أنواعا مف )2891(ديمي وكيندي عام "أورد العالماف  -
ة لا ينطبق المنظم احتكار، فمثلب ثقافة الاستجابةدرجة المخاطرة وسرعة  فيما يتعمق بالسوؽ وىما:
 بفعالية الجياز التمريضي اىتمامياوكالة الصحة العامة لا يصدر إشرافيا و و  عمى شبكات التمفزيوف،
والتأكد مف مطابقتيا وتنفيذىا مما يعد مف  المقيدة،رغـ مف النظـ والقوانيف (درجة المخاطرة) إذ بال
إلا أنو أمر لا يضر بالصحة العامة لممواطنيف ومف ناحية أخرػ فإنو  ،استجابتياوسرعة  انتشارىا
إلا أف القميل  ل تساعد في تشكيل ثقافة المنظمة،بالرغـ مف أف طبيعة عمل المنظمات وبيئة العم
؟ كيف ومتى يمارس طبيعة  امتدادىاـ خلبليا التكويف وما مدػ يعرؼ عف طبيعتيا والظروؼ التي ت
                         )64، 9002/8002 (دروش:     عمل المنظمة التأثير الأولي عمى ثقافتيا؟ ومتى يكوف التأثير ثانوؼ؟ 
  .الرواد في المنظمةشخصية المؤسسين و  
عبارة عف تطبيق لفكرتو فعندما يبدأ المؤسس تستند المنظمة ثقافتيا الأولية مف المؤسس لأنيا 
الأفراد  سموكو إلى المنظمة و و اتجاىاتو معتقداتو قيمو، طموحو، ،تجاربووـ بنقل كل في الإنشاء يق
أفكاره لموافديف  قل قيمو وبمرور الزمف يتـ تنا و بيا  فيو يعد المشرع والأب الروحي، التحقوايف الذ
ـ الكثير مف المنظمات بمؤسسييا كمؤسسة ديزني لمؤسسيا والت ديزني ورغ اسـ أرتبطقد  و الجدد،
في تاريخ المنظمة إلا أنو قد يظير في فترة زمنية وعينة أفراد جدد يصنعوف تراكـ وترسخ ىذه القيـ 
يجعل العماؿ يمتفوف حوليـ وينتيجوف  زوف تميزا قياديا ومواقف بطولية،تاريخ جديد لممنظمة أو يبر 
 وفي مكوناتيا التي تشكل النسيج الثقافي.  ،التأسيسيةفي الثقافة التنظيمية  ما يؤثرنيجيـ، 
     72, 4002: REIVILO((
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     .وظائف الثقافة التنظيمية 
تمعب الثقافة دورا كبيرا في غاية الأىمية لمحفاظ عمى ىوية الجماعات وبقائيا سواء كاف ذلؾ  
 .مستوػ الجماعة الواردة أو مستوػ المنظمة، أو ،عمى مستوػ الأمة
 مميزة فالثقافة ىي البوتقة التي تصير مجموعة مف الأفراد معا في شكل جماعة خاصة و 
بدوف وجود درجة معينة مف الثقافة تربط  و اعة لا يمكف القوؿ أف ىناؾ ثقافة،فبدوف وجود جم
 بيف مجموعة مف الأفراد لا يمكف القوؿ أف ىناؾ جماعة ولكف مجدد يجمع.
 )20,9891: dnalaeD(
 ف مف الممكف التعرؼ عمى الأفكاروكمما كا ،تزود المنظمة والعامميف فييا بالإحساس باليوية 
العامميف برسالة المنظمة وزاد شعورىـ بأنيـ جزء  ارتباطالقيـ التي تسود في المنظمة كمما قوػ و 
يشعروف بالتميز لأف "لمطيران  وستساوث "حيوؼ منيا فعمى سبيل المثاؿ فإف العامميف بشركة 
الشركة الشركة تسمح ليـ بالنكت والترويح عف أنفسيـ أثناء العمل، وىو شيء بدأ عمى يد منشأة 
إلييا ولذلؾ  بالانتماءأنيـ يشعروف  بالشركة، بالارتباطلاء العامموف ولذلؾ يشعر ىؤ  ،ىيرب كيمير
  فإنيـ نادرا ما يتركونيا لمعمل بشركة طيراف أخرػ.
 :وست لمطيراف الوظيفة الثانية وىيويوضح مثاؿ شركة ساوث  
برسالة الشركة ذلؾ أف تفكير الناس عادة ينحصر حوؿ ما يؤثر عمييـ شخصيا إلا إذا  الالتزاـخمق  -
 اىتماماتوعند ذلؾ يشعروف أف  ،مة بفعل الثقافة العامة المسيطرةالقوؼ لممنظ بالانتماءشعروا 
منظمتيـ  ويعني ذلؾ أف الثقافة تذكرىـ بأف ،الشخصية اىتماماتيـلييا أكبر مف المنظمة التي ينتموف إ
 .ىي أىـ شيء بالنسبة ليـ
مية خاصة بالنسبة لمموظفيف تعتبر ىذه الوظيفة ذات أى توضح معايير السموؾ بالمنظمة وتدعـ و  -
مما يحدد فالثقافة تقود أقواؿ وأفعاؿ العامميف  ،ف أيضاكما أنيا ميمة بالنسبة لقدامى العاممي الجدد
السموؾ المتوقع مف  استقرار بذلؾ يتحقق عممو في كل حالة مف الحالات و بوضوح ما ينبغي قولو أو
فعمى سبيل  ف عدد مف العامميف في نفس الوقت،الفرد في الأوقات المختمفة، وكذلؾ السموؾ المتوقع م
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برضا العملبء وا  رشادات واضحة حوؿ  الاىتماـافة التي يسيطر فييا المثاؿ فإف لدػ العامميف في الثق
وعف طريق القياـ بالأدوار الثلبثة السابقة  القياـ بأؼ شيء يرضي العميل، :نوع السموؾ المطموب
التي تمعبيا  الشكل التالي يمخص الأدوارو  التأثير عمى السموؾ التنظيمي، تتضح مدػ قوة الثقافة في








 : إعداد الباحثةالمصدر
 
 استمرارافظة عمى بقاء و الأساسية لثقافة المنظمة ىي المحأف الميمة  "NEIHCS" ويرػ  
 :لبؿ قياميا بالوظيفتيف التاليتيف، وذلؾ مف خالمنظمة
 .التكيف مع البيئة الخارجيةاء و البق 
 .والبقاء الاستمرارة لتأكيد قدرتيا عمى تكامل العمميات الداخمية لممنظم 
 فإف الثقافة تمعب دورا كبيرا يتحدد فيما يمي: :التكيف مع البيئة الخارجية قاء وبالنسبة لمب
 :سائد بين أعضاء المنظمة عن كل منتكوين فيم واضح و  -
بأنيا الميمة التي تقع  "NEIHCS" أو الميمة الأساسية لممنظمة وقد عرفيا رسالة المنظمة 
 ."في أعمى قمة ىـر أولويات المنظمة
 لمثقافة التنظيمية الأساسيةالوظائف  ):51الشكل رقم ( 
 الثقافة التنظيمية
 تقوية الإلتزام 
 بمراسمة المنظمة
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 .وظائف المعمنة والمستترة لممنظمةال 
 :جماعي بين أعضاء المنظمة حول اتفاقتكوين  -2
 .الأىداؼ التي تحقق رسالة المنظمة 
 .قيق الأىداؼالمعايير المستخدمة لقياس مدػ تح 
عنصرا حاسما  في تمؾ المسائل يعد "SUSNESNOC"الجماعي الاتفاؽأف  "NEIHCS"ويرػ 
العوامل التي تحدد أسموب الجماعي يعد أحد  الاتفاؽ، وأف طبيعة أو نوعية ىذا لمفعالية التنظيمية
 .المنظمة
كف الجماعة مف المقصود بيا تمؾ العمميات التي تمو  : ل العمميات الداخمية لممنظمةأما بالنسبة لتكام
لا يستطيع الأفراد إنجازىا بمفردىـ وترتبط الثقافة بقضايا التكامل الداخمي  ، والتيإنجاز الأشياء معا
" ssenrehtegot gnitaerC"ميوما أطمق ع أو ،مة معا دائمافظة عمى أفراد المنظمف خلبؿ المحا
 : وذلؾ مف خلبؿ
 .فراد المنظمة داخل وخارج المنظمةبيف أ الاتصالاتمشتركة تسيل  وجود لغة :المغة المشتركة -1
خارج  عضو في المنظمة ومف ىو جماعي سائد عف مف ىو اتفاؽتكويف  :معايير العضوية -2
 . وشروط العضوية في المنظمةالمنظمة 
 فية التي يتـ بيا توزيع النفوذ والقوة والسمطةجماعي سائد عف الكي اتفاؽتكويف  :النفوذالقوة و  -3
 .الأسباب التي تؤدؼ إلى فقدىـ كيفية المحافظة عمييـ و و اكتسابيـالقواعد التي توضح كيفية و 
 العلبقات بيف الجماعات المناظرة جماعي سائد عف طبيعة اتفاؽتكويف  :المناظرة العلاقات -4
 .الزملبء المودة ومجاممة بيفداخل المنظمة ومعايير الصداقة و  وطبيعة العلبقات بيف الجنسيف
  التنظيمي الاجتماعالثقافة التنظيمية من وجية عمم                                   الفصل الثالث 
 
 251
سموؾ الحسف الذؼ يثاب عميو تمعب الثقافة دورا جوىريا في تحديد نوع ال :العقابأساليب الثواب و  -5
ة في العقاب السائدأيضا يحدد أساليب الثواب و  لفرد والذؼ يعاقب عميو اونوع السموؾ الخاطئ  ،الفرد
 .المنظمة
لمتفسير وخارجة  في بعض الأحياف تتعرض المنظمة لمواقف غير قابمة :الإيديولوجية الدين و -6
 ليا وتجنب القمق في التعامل الاستجابةولكف يجب تفسيرىا لكي يستطيع الأفراد  ،عف نطاؽ سيطرتيا
يمكف تفسير تمؾ  الإيديولوجيات السائدةفة حيث أنيا مف خلبؿ المعتقدات و ىنا يأتي دور الثقامعيا 
حريق يؤثر عمى  عف نطاؽ سيطرة المنظمة كزلزاؿ أوحدوث كارثة طبيعية خارجة  :اقف فمثلبالمو 
و  ، وىكذا فإف الديفمف الله يجب الصبر عميو ابتلبءو فإف بعض الثقافات تفسره عمى أن المنظمة
 "NEIHCS" الإيديولوجية في رأؼ
الباحثيف  اتفاؽ، وبالرغـ مف عدـ ىو غير قابل لمتفسير تفسير ما و جماعي للئدارة، اتفاؽىو  
، فإنو ى أنو حتى تقـو الثقافة بوظائفياجميعا عم اتفقواإلا أنيـ  ،الجوانب الوظيفية لثقافة المنظمةحوؿ 
ة في كافة أو معظـ أرجاء وبناءه وسائد" ERUTLUC GNORTS"لا بد أف تكوف ثقافة قوية 
                  )69-49، 9002/8002 (عولمي:                                                          .المنظمة
 :مف يرػ أف وظائف المنظمة تكمف فيوىناؾ 
 .بينيـ الالتزاـوتمكنيـ مف إيجاد اليوية لدػ العامميف ثقافة المنظمة الشعور بالكياف و  تولد -
 .وتمكنيا مف البقاء والتكيف مع بيئتيا الخارجية اجتماعيظاـ المنظمة كن استقرارتدعـ  -
البقاء وتحقيق و  الاستقرارة لممنظمة مما يمكنيا مف النمو و تحقيق التكامل بيف العمميات الداخمي -
 .فيما بينيـ العمل مما بفعالية للبتصاؿالتكامل الداخمي بيف الأفراد مف خلبؿ إيجاد نمط ملبئـ 
 تحقيق أىداؼ ورسالة المنظمة مف خلبؿ توجيو الأفراد وا  رشادىـ نحو ذلؾ . -
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عملبء بغية ال احتياجاتالسريعة نحو تمبية  الاستجابةة لمتعامل مع تحركات المنافسيف و تحقيق طريق -
و الولاء  الالتزاـإضافة إلى أف لثقافة المنظمة بالغ الأىمية في إيجاد  كيف المنظمة مف النمو والبقاء،مت
                                                  )49، 0002(الحسيني:            وبيف العامميف وتغميب المصمحة الجماعية عمى المصمحة الشخصية .
ف لمثقافة التنظيمية بطرح المحمميأسيـ العديد مف الباحثيف والدارسيف و : الثقافة التنظيميةنماذج  
بيق والتط للبختيارضمف نماذج فكرية تخضع التطبيقية في سعي لتأطيرىا أفكارىـ النظرية و ، و آرائيـ
ولا ريب فقد أحدثت تمؾ الإسيامات ألوانا شتى مف حيث سمة  ،التطويروالقبوؿ، والرفض والتعديل و 
 الاىتماـ، وحيث إف موضوع الثقافة التنظيمية حظي بتزايد التوجو نحو أبعاد الثقافةليتو و التحميل وشمو 
ذجو لإزالة قيد التكويف ، فإف عممية بناء نماعقد الثمانينات مف القرف العشريفبالدراسة في مستيل 
ة العممي التطبيقي ويتسـ عرض مجموعة مف نماذج ثقافة المنظم الاختبارالنظرؼ و  الفحصالفكرؼ و 
 : مرتكزة عمى آراء روادىا كالآتي
 :)5891,NIEHCS( وذجمن -1 
لمثقافة التنظيمية في عقد الثمانينات مف القرف العشريف نظرية التأثير  "NIEHCS RAGDE"طور 
التنظيمية ضمف ثلبثة مستويات ىي مستوػ ظاىر تجسده لثقافة ا" NIEHCS"لقد حممت نظرية 
القيـ انب التطبيقية تحتوؼ المعتقدات و مظاىر التطبيق ( النتاج الصنعي ) وآخر تحت سطح الجو 
 " الشكل الموالي يوضح نموذجالضمنية و  الافتراضاتعمقا يتضمف المعتنقة ومستوػ أكثر 



















 )83، 1102ىشاين : :(المصدر
 
جوىر ثقافة  الافتراضاتتمثل المعتقدات و  "NEIHCS" الرأؼفقا و  :المعتقدات والإفتراضات -
تعبر عف ما يؤمف بو الأعضاء بصورة واقعية ومدػ تأثيرىا بدرجة إدراكيـ  الافتراضات المنظمة 
موجودة خارج  التي ينبغي مراعاتيا عندما يقرروف فيي تكوف  الافتراضاتوكيفية تفكيرىـ وشعورىـ 
وىي أكثر الأجزاء تكوف صعبة المناؿ ويصعب فيميا ضمف إطار الوعي يحاوؿ  إطار الوعي المألوؼ
عضاء كيف صعود الفكرة إلى مستوػ الوعي الثقافي عند الأ تجيل بما يفكر بو الأسماؾ حوؿ الماء و
 الأساسية ىي صحيحة الافتراضاتضع و  ،ومف منظور ثقافة الأعضاء ،افتراضاتيـتشكل أساس بناء 
ىذا السؤاؿ غير المألوؼ  ،الواقع عموما غير منفتح لممنافسةما يؤمنوف بو ب أو افتراضاتيـوما ىي 
كاؿ الخبرة ) أية وجو لمحياة الثقافية وألواف جميع أشاختراؽ(تدخل في مخو  عف الصحيح (الحقيقة)
 النتاج الصنعي
 المعتقدات والقيم المعتنقة
 الضمنية الإفتراضات
 اليياكل والعمميات التنظيمية الظاىرة لمعيان
 (من الصعب فك رموزىا)
 الفمسفاتالإستراتيجيات، الأىداف، 
 (التبريرات المعتنقة)
المعتقدات والمدركات الحسية والأفكار 
 والمشاعر...
 (المصدر النيائي لمقيم والتصرف)
  في الثقافة التنظيمية "  NEIHCS"): يوضح نموذج  61الشكل رقم(
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تختمف الأساسية عف الطبيعة الإنسانية وكيفية  الافتراضاتفمثلب مف نمط  التي ىي لمسات (حساس)
 :وكما يظير في الجدوؿ التالي افتراضاتياي منظورات النظرية المنظمية ف
 المنظمة. أسموب فيم رجل المنظمة وتوسيعيا مع كل منظور جديد في نظرية : .)50رقم ( الجدول
 التركيز/ القيم الإفتراض المنظور
 الثروة والقوة رجل اقتصادؼ الكلبسيكية
 العقلبنية / ورقابة الإدارة عممي/ منطقي رجل الحداثة المبكرة
 البيئة، والرقابة الخارجية رجل ايكولوجي الحداثة
 التفسير، والمعنى والدلالة رجل رمزؼ  الرمزؼ -التفسير
 الإبداع، والحرية والمسؤولية رجل جمالي (فني) ما وراء الحداثة
 )83، 1102:( ىشاين :المصدر
الأوؿ لمعنصر البشرؼ  الاىتماـالكلبسيكي ىو أف ر المنظو الذؼ يقوده ويتبناه مفكر و  فالافتراض
المييمف عمى بوادر  الافتراضبينما نجد  الاقتصاديةالحوافز فيـ طوروا أفكار ركزت عمى  بالثورة 
بمنظور الحداثة نظرا إلى العنصر البشرؼ ىو حيواف رشيد وطورت نظرياتيـ خلبؿ فترة  الاىتماـ
 رياضية لمتنبؤ بالسموؾ الإنساني،المعادلات ال استخداـالعقلبنية الذؼ يؤكد عمى  افتراضتعكس 
ر النظاـ المفتوح إذ يطرح نظرة متقدمة لتفسير العنص افتراضاتويتبنى المنظور الأكثر حداثة يتبنى 
مع النظاـ ولذلؾ فإنيا تخضع لسيطرة البيئة ويوضح  الاعتمادية الإنسانية كأجزاء متداخمة  (الجوانب)
حركة ثقافة المنظمة في نظرية المنظمة الذؼ يفترض أف العنصر  -الرمزؼ  –منظور التفسير 
شكل ي وىو ما منظرؼ، اىتماـجذب  وىو ما الرموز ومستخدميا وأف لذلؾ معنى،الإنساني صانع 
ىي إمكانية  افتراضاتومف فمسفة ما بعد الحداثة وا  ف أحد  أشتقمنظورا جديدا في نظرية المنظمة 
وصف  وؿ تنوع التفسيرات ويشتمل عمى ماإلى قب الافتراضيقود مثل ىذا  التجربة الإنسانية، تجزأت
المنظمة الذيف يحمموف وأولئؾ المنظريف الذيف ينتموف لمحداثة ومنظرؼ  بواسطة المفكريف الكلبسيكييف،
لثقافية ا الافتراضاتإسيامات تتعمق بتحديد  NEIHCS  لػػ وكاف ،الرمزؼ  –لواء منظور التفسير 
  التنظيمي الاجتماعالثقافة التنظيمية من وجية عمم                                   الفصل الثالث 
 
 651
التكامل الداخمي ييز بيف مياـ التكيف الخارجي و وكذلؾ في التم )60رقـ( لجدوؿ الأساسية كما يظير ا
 ).70رقـ ( جدوؿ المبيف بال
 ) بالإفتراضات الثقافية الأساسيةNEIHCS-5891قائمة ( يوضح :) 60رقم (  الجدول
 الأسئمة المطموب الإجابة عنيا البعد
ىل تدرؾ المنظمة ذاتيا لييمنتيا عمى بيئتيا، وخضوعيا وتوافقيا وبحثيا - علبقة المنظمة -1
 خارج حدود بيئتيا الخاصة؟
طبيعة النشاط  -2
 الإنساني
ما ىو الطريق الصحيح لمبشر كي يكوف سموكيـ مييمف، ودفاعي ومتوافق -
 / ضحية؟أو مستعيف (سمبي) 
طبيعة واقع الحياة  -3
 ومدػ صدقيا
كيف نستطيع تحديد ما ىو حقيقي وباطل، وكيف تكوف الثقة مطمقة محددة -
لمعالميف المادؼ والإجتماعي؟ يتحقق بواسطة اختيار براجماتي والإعتماد 
 ى الحكمة والإتفاؽ الإج بالرأؼ والتصرؼ.عم
ما ىو التوجو الأساسي نحو الماضي، والحاضر والمستقبل، وما ىي أنواع - طبيعة الوقت-4
 وحدات الوقت الأكثر صمة وتعبير عف الأمور اليومية؟
جوىر الطبيعة -5
 الإنسانية
بصورة ىل أف الطبيعة الإنسانية يكوف أساسيا جيدة، محيدة، أو شريرة -
 كاممة ومحددة.
ما ىو الطريق السميـ الذؼ يرتبط الأفراد بالعلبقات مع بعضيـ ويقرونو في - طبيعة الإنساف-6
توزيع القوة ومشاعرة المودة؟ ىل تكوف حياتيـ ذات طبيعة تنافسية أو 
فمسفة فردية أو فمسفة  تعاونية؟ ما ىو الطريق الأفضل لتنظيـ المجتمع وفق
 جماعية؟ وىل يفضل نظاـ سمطة إستبدادؼ / أبوية أو شمولية تشاركي؟
مقابل  التجانس-7
 التنوع
وىي مف الأفضل أف تكوف المجموعة عالية التجانس أو عالية التنوع؟ وىل -
يشجع ذلؾ التفضيل الأفراد في مجموعاتيـ نحو الإبداع أو التطابق أو 
 التوافق.
 )26،9002 :فاجيخ: (الالمصدر                                                             
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عن ميام التكيف الخارجي مقابل ميام  ) 5891 NEIHCS(): يوضح قائمة  70الجدول رقم (
 التكيف الداخمي.
 ميام التكامل الداخمي ميام التكيف الخارجي
 : تطوير اتفاؽ مشترؾ عمى الآتي
ووظائفيا  رسالة المنظمة،جوىر -1
 مقابل بيئاتيا. الأوليةومياميا 
 : تطوير اتفاؽ مشترؾ عمى الآتي
المستخدـ والذؼ يتضمف  المفاىيميالنظاـ  المغة المشتركة -1
 مفاىيـ الوقت والفضاء المكاني.
أىداؼ المنظمة الخاصة المطموب -2
 تطويرىا وتحقيقيا
 .حدود المجموعة ومؤشر الإحتواء الكمي-2
الوسائل الأساسية المستخدمة لإنجاز -3
 الأىداؼ.
 مؤشر تخصيص المكانة والمنزلة، والقوة والسمطة.-3
المؤشر لمعلبقات الحميمية، والصداقة والحب في مختمف -4 المؤشر المستخدـ لقياس النتائج.-4
 مواضع العمل والعائمة.
استراتيجيات إصلبحية علبجية أو -5
 الأىداؼ.ترميمية إذا لـ تنجز 
 المؤشر لتخصيص المكافآت والعقوبات.-5
 مفاىيـ لإدارة العقائد، والافكار، والمعتقدات والإفتراضات.-6 
 )26، 9002 :يالخفاج(المصدر :   
وتصوراتو النظرية عف  ) NEIHCS1891فكرة لنموذج ( 5002 "HCIVECNAVI" عرض
كل مستوػ مف جوانب فنية تطبيقية  مستوياتيا ومتضمنات و ،وأنواعيا خصائص ثقافة المنظمة
 .أساسية تمثل المستوػ غير الظاىر في الثقافة افتراضات وقيـ يحيط وتترجـ مستوػ الوعي و ،ظاىرة
 )EDETSFOH،0891نموذج ( -2
المنظور الدولي لدراسة ثقافة شركات الأعماؿ الدولية بمختمف قطاعات  "DETSFOH" تبنى
ؿ الدولي  ويسمى أحيانا بمنظور الثقافات المتقابمة حيث تعمل تمؾ الشركات في مجموعة دو  الاقتصاد
ثقافي في دراسة إلى المدخل ال" DETSFOH "، وينتمي نموذج مختمفة بطبيعة تكوينيا الثقافي
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كما يمكف تصنيفو ضمف  ،سموؾ ونتائج و دارتيا وما ينتج عنيا مف عمميات،إ و ،تحميميا المنظمة و
 "DETSFOH"التصنيف نموذج و الانتماءالثقافي وقد أكسب ذلؾ مظمة إدارة التنوع ومنيا التنوع 
تمة بدراسة العممية المي الحقوؿ العممية و الإدارة والأعماؿ و  و في مؤلفات المنظمة، الانتشارفي  ةسع
 .تحميل ثقافة المنظمة و
واقعية  إستمرارية البحث عف وصف أكثر شمولية و حوؿ البحث و "DETSFOH" تدور فكرة
لدوؿ المنتميف  ريف العامميف بالشركات الدولية وتحديدا لمستوػ إدراؾ المدي لأبعاد الثقافة تشخيصا و
 : مختمفة وتتمثل الأبعاد فيما يمي
المنزلة فيما بينيـ بمعنى مدػ في القوة و  الاختلبفاتالأفراد مدػ قبوؿ  : التفاوت بتوزيع القوة 
 .انخفاضاالقوة و  مختمف زيادة بتركيز اتو لتقاسـ القوة بشكل متكافئ أوأفراد المجتمع ومؤسس استعداد
 استقلبليتيـو  مدػ حاجة وتأكيد المجتمع ومؤسساتو عمى حرية الأفراد : الجماعية الفردية و 
الفردؼ عمى حساب  بالإنجاز الاىتماـ، بمعنى ترجيح لمعمل الجماعي الاستعداد مقارنة بالرغبة و
 الإنجاز الجماعي.
مدػ شعور الأفراد ومؤسساتيـ بتوفر قدرة التعامل مع مواقف غامضة  : تجنب عدم التأكد 
 اعتمادالتأكيد عمى  الآماف وو  الاستقراروىو ما يخمق نوع مف  ،دية قدرة التنبؤ بأحداث المستقبلومحدو 
 . أنظمة بدرجة أعمى قوانيف و ورسمية قواعد عمل 
، وأف تكوف خصائص النساء لتعامل بعدالة مع الرجاؿ ومدػ توفر فرص ا :لذكورة و الأنوثةا 
الأعماؿ الوظيفية وما يتصل و  وكذلؾ الرغبة بإناطة الأدوار، الأنوثة ذات أىمية ومرغوبة، ورة والذك
 . وميسرة لكمييما عمى قدـ المساواةتنافسية تكوف واضحة  وعوامل جذب وبيا مف قدرات 
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التركيز عمى التوجيات المستقبمية بعيدة المجتمع ومؤسساتو و  اىتماـمدػ  :التوجو نحو الوقت 
آنية وأخرػ تتعمق ببناء السمعة والثقة في المستقبل بعيدة وقريبة الأمد وما يتصل بيا مف نتائج إنجاز 
 .الأمد
 "IHCUOG MIALLIW"مدخل أوتشي  -3
ثقافات مجموعة محدودة كاف ولياـ واحدا مف أوائل الباحثيف الذيف ركزوا بوضوح عمى تحميل 
بتحميل الثقافة التنظيمية لثلبث مجموعات مف الشركات  "IHCUO"، وقد قاـ أوتشي مف الشركات
 : لثلبث مجموعات مف الشركات كالآتيالتي صنفيا 
 . Z الشركات الأمريكية مف نوع –نية التقميدية الشركات اليابا –الشركات الأمريكية التقميدية 
مف خلبؿ ىذا التحميل قائمة تتكوف مف سبع نقاط يمكف مف خلبليا "IHCUO" طور أوتشي 
ة الشركات ىذه المقارنة إلى أف ثقافقد توصل خلبؿ  و ،ىذه الأنواع الثلبثة مف الشركات المقارنة بيف
، وأف الشركات التقميدية الأمريكيةيختمف تماما عف " Z "مف نوعالشركات الأمريكية اليابانية التقميدية و 
الصعوبات التي و "  Z" نوعالأمريكية مف ح العديد مف الشركات اليابانية و توضح نجا الاختلبفاتىذه 
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 .IHCUOG MAILLIW ): يوضح إطار عمل80(الجدول
التعبير في الشركات  القيمة الثقافية
 اليابانية
التعبير في الشركات 
 Zالأمريكية من نوع 
التعبير في الشركات 
 الأمريكية التقميدية
الإلتزاـ نحو المستخدميف 
 ot tnemetimmoC
 seeyolpmE
التوظيف طويل  التوظيف مدػ الحياة
 المدػ
 الأجل صيرالتوظيف ق
 سريع وكمي بطيء وكيفي بطيء وكيفي noitaulavEالتقييـ 
المينة أو التخصص 
 sreeraC
 ضيقة واسعة إلى حد ما واسعة جدا
 واضحة ورسمية ضمنية وغير رسمية ضمنية وغير رسمية lortnoCالرقابة 
 noisiceDصنع القرار 
 gnitekraM
 فردؼ جماعي جماعي
المسؤولية 
 ytilibisnopseR
 الفرد الفرد الجماعة
 nrecnoCبالأفراد  الاىتماـ
 elpoep morf
 ضيق شمولي شمولي 
 )941,1002 : niffiuG ,daeh rooMالمصدر: (
ؾ الشركات تشتر  MIALLIW IHCUO )8791(   وفقا لمباحث  :نحو العاممين الالتزام -
بالعامميف  الاحتفاظالتي تؤكد عمى محاولة  القيمة الثقافيةفي "   Zالأمريكية مف نوع اليابانية التقميدية و
وفي  ،عندما يكوف ذلؾ ىو الممجأ الأخير ،مف الشركات بترسيخ العامميف فقط وبذلؾ يقوـ كلب النوعيف
 .ما تأخذ شكل الوظيفة مدػ الحياة بالعامميف غالبا الاحتفاظالياباف فإف قيمة 
عمى مدار  الاقتصاديةعمى الرغـ مف أف بعض الشركات اليابانية التي واجيت بعض المشكلبت 
لدييا لتوفير بعض السنوات القميمة الماضية تتحدػ ىذه القيمة أؼ أنيا لجأت لفصل بعض العمالة 
ده مف ضماف أنو لف يتـ طر الذؼ يبدأ العمل في بعض الشركات اليابانية كاف لديو  إف الفرد ،النفقات
بما يطمق عميو  الالتزاـىذه القيمة الثقافية عند  تتضح "Z" وفي الشركات الأمريكية مف نوع العمل،
  التنظيمي الاجتماعالثقافة التنظيمية من وجية عمم                                   الفصل الثالث 
 
 161
العامميف لا يمكف فصميـ مف فإف  ،ظاـ الياباني لموظيفة مدػ الحياةووفقا لمن "" وظيفة المدىأوتشي
لكف فقط أف لـ يتـ قبوؿ  العملصل العامميف والمديريف مف ووفقا لمنظاـ الأمريكي مف الممكف ف ،العمل
 )082-872,8791:NIFFIRG,DAEH ROOM(                                             .يـئداأ
الثقافي نفسو تجاه  الالتزاـأف الشركات الأمريكية التقميدية ليس ليا  "IHCUO" أوضح أوتشي
، وفي الواقع غالبا ما Zالشركات الأمريكية مف نوع الحاؿ في الشركات اليابانية و كما ىو  العامميف،
يـ المينية في عدد صغير نسبيا مف الشركات ومع ذلؾ فلب تالمديروف الأمريكاف حياالعامموف و يقضي 
نشاط الشركة بشكل يؤثر عمى جدؼ ل انخفاضيزاؿ ىناؾ توقع ثقافي بأنو في حاؿ أف يكوف ىناؾ 
المديريف ، فإف العامميف و كياف آخر في شركة أو الاندماج أو في حاؿ تغير ممكية الشركة أو ،دخميا
 )013,5891,snikliw ,ihcuO(                                  يكوف مف المستحسف تركيـ يذىبوف .
المديريف يستغرؽ فترة زمنية طويمة لمغاية قد فتقييـ العامميف و "  IHCUO"حسب أوتشي : التقييم -
المعمومات  استخداـوتتطمب  ،وذلؾ كل مف الشركات اليابانية والأمريكية مف نوع تصل لعشرات السنيف
، ويتـ وضع قرارات نسبياوعميو فإف الترقية في ىذه الشركات تكوف بطيئة   الأداءالكمية و الكيفية عف 
لفرد لتواصل مع االترقية فقط بعد إجراء المقابلبت الشخصية مع العديد مف الأفراد الذيف يقوموف با
توحي أف التقييـ يتـ بصفة ، يكية التقميدية عمى الجانب الآخرفي الشركات الأمر  ، والذؼ يتـ تقييمو
ر المدػ القيمة تشجع عمى التفكير قصي، ويبدو أف ىذه للؤداءيؤكد عمى المقاييس الكمية ، كما متكررة
 .بيف العامميف و المديريف
ر تقديرا أف التخصصات المينية الأكث "IHCUO" لاحع أوتشي: الحياة المينية أو التخصص -
وفي الياباف  ،ي تتضمف القياـ بالعديد مف الميفىي الت "Z" الأمريكية مف نوع في الشركات اليابانية و
في ست العامميف لمخبرة  اكتسابأدت ىذه القيمة إلى مسارات عريضة جدا لممينة التي ربما تؤدؼ إلى 
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تعد أضيق  "Z" ة مف نوعأف مسارات المينة في الشركات الأمريكي ، وأو سبع وظائف مختمفة لمعمل
 .ات الأمريكية التقميدية يعد أضيق، ومع ذلؾ فإف مسار التخصص في الشركإلى حد ما
أجل تحقيق العمل المنسق  إف جميع المنظمات ينبغي أف تبذؿ مستوػ ما مف الرقابة مف: الرقابة-
الياباف طورت الموجودة في الولايات المتحدة و  أف الشركات وبذلؾ ليس مف المثير لمدىشة ،المناسب
 الأمريكية مف نوعو  إف أغمبية الشركات اليابانية ،لرقابة التنظيمية وكيفية إدارتياالقيـ الثقافية المتعمقة با
وتتمثل أحد  ،الفعاليات القوية غير الرسمية والضمنية تفترض أف الرقابة تتـ ممارستيا مف خلبؿ "Z"
، وعمى العكس مف ذلؾ تتوقع الشركات الأمريكية التقميدية فعاليات القوية في ثقافة المنظمةىذه الأىـ 
الإجراءات القواعد و وتحديد السمطة و  الوظيفة،التوجيو مف خلبؿ القرارات الواضحة في شكل وصف 
 عف القيـ الثقافية غير الرسمية والضمنية.المتعددة فضلب 
 ثقافة المنظمة مف الممكف أف ينظر ليا عمى أنيا وسيمة أساسية لمتحكـ مف المنظور الوظيفي فإف -
، وتأتي الرقابة مف معرفة أف الفرد الذؼ ييتـ بما نقوـ بو سوؼ تعتمد عمى المعايير والقيـ الاجتماعي
ادر لا مف الممكف أف تأتي الرقابة في المنظمات مف بعض المصبرنا إذا كانت أعمالنا مناسبة أو تخ
ومف جية  مثل ثقافة المنظمة، الاجتماعية مف المصادرالمشرؼ أو  ة مثل ىيكل المنظمة أوالرسمي
في حيف  في الشركات الأمريكية التقميدية،تتركز الرقابة في الفعاليات التنظيمية الرسمية  نظر أوتشي،
المنظمة في  أكثر في طبيعتيا وتشتق مف المعايير والقيـ المشتركة لثقافة اجتماعيةأف الرقابة تكوف 
  ."Z "الأمريكية مفالشركات اليابانية و 
 ،قع ثقافي قوؼ تتمتع بتو "  Z" الشركات الأمريكية مف نوعإف الشركات اليابانية و  :صنع القرار -
الكامل في المعمومات  الاشتراؾ  وعممية صنع القرار يحدث ضمف جماعة وتعتمد عمى مبادغ
 . عد صنع القرار الفردؼ ملبئما لياالتقميدية يوفي الشركات الأمريكية  ،والإجماع
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ترتبط الأفكار حوؿ المسؤولية بدرجة كبيرة بموضوع الجماعية مقابل الفردية في عممية : المسؤولية -
وأوضح   Z مف نوعالشركات الأمريكية لمقارنة بيف الشركات اليابانية و صنع القرار  ومع ذلؾ تنيار ا
أؼ المجموعة  ،قافية القوية المسؤولية الجماعيةفي الياباف تدعـ المعايير الث أنو  "IHCUO"أوتشي
إف ربط المسؤولية الفردية بصنع القرار الفردؼ  ،تصبح مسؤولة عف القرارات و ككل فضلب عف الفرد 
بالمثل فإف صنع قرار بشكل جماعي و  ،التقميدية يعتبر مناسبا أخلبقيا كما تفعل الشركات الأمريكية
راف جنبا إلى ية يبدو أنيما يسالجماعية كما ىو الحاؿ في الشركات اليابانيحيث تكوف المسؤولية 
المسؤولية رار الجماعي و القيـ الثقافية بصنع الق "Z"لكف كيف تربط الشركات الأمريكية مف نوع  ،جنب
 .الفردية
أف الإجابة عمى ىذا السؤاؿ تعتمد عمى الرؤية الثقافية التي تمت مناقشتيا  "IHCUO "أوتشي إقترح 
المجموعة في صنع  يا المديرففي المرة الأولى التي يستخدـ في ،والكيفي وىي التقييـ البطيء،  بالفعل
 تأثير المدير أو ليس مف المحتمل أف نقوؿ عما إذا كانت النتائج المرتبطة بيذا القرار نتجت عف القرار
 .نتيجة المجموعة
إذا كانت ىذه المجموعات تقوـ  ، والعديد مف المجموعات لبعض الوقت ومع ذلؾ إذا عمل المدير مع
ىو أفضل ما في  ا في الحصوؿ عمى مافمف المحتمل أف يكوف المدير ماىر  ،لممنظمة بعمل مفيد
مسؤولا عف نتائج عمميات القرار  المدير مف الممكف أف يعد ىذا ،لصالح العمل استغلبلوالمجموعة و 
وبالمثل فإف المديريف الذيف يفشموف في العمل بكفاءة مع المجموعات الخاضعة ليـ مف ، الجماعي
 .ي نتائج عممية صنع قرار المجموعةالممكف أف يعتبروا مسؤوليف عف العجز ف
مدىشة الإىتماـ بالأفراد وليس مف المثير لمع  أوتشيتتعامل آخر قيمة ثقافية درسيا : بالأفراد الاىتمام
 الاىتماـتكوف القيمة الثقافية السائدة ىي  Zالشركات الأمريكية مف نوع أنو في الشركات اليابانية و 
الشاممة بالفرد لمجرد صفتو عامل أو مدير إلى  الاىتماماتوقد تتجاوز  ،المديريفو  الشامل بالعامميف
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، ومخاوفو، وفي الشركات طموحاتو بحياة الفرد الأسرية وىواياتو ومعتقداتو الشخصية وآمالو و الاىتماـ
إف الثقافة التي تركز  لا يركز إلا عمى مكاف العمل، لأنوبالأفراد ضيقا  الاىتماـكاف الأمريكية التقميدية 
لممكف وجيو الواجبات مف االذؼ يركز عمى العمل أو ت الاىتماـالقوؼ للؤفراد فضلب عف  الاىتماـعمى 
 .أف يقمل مف إنتاجية العامل
 الشركات الأمريكية مف نوعو  أف ثقافات الشركات اليابانية IHCUO أكد أوتشي  : الأداء و Zنظرية 
 " باستيرادATOYOT "لقد قامت شركة ،عمى الشركات الأمريكية التقميديةساعدتيا في التفوؽ  "Z"
ويرجع  ،يا التصنيعية في أمريكا الشماليةنجحت في الياباف إلى منشآتالثقافة التي أسموب الإدارة و 
المنيجي  الاستثمارعمى " Z" الشركات مف نوعالشركات اليابانية و إلى قدرة  " ATOYOT " نجاح 
ميمة في العمميات التشغيمية عمى فترات طويمة التي تؤدؼ عمى تحسينات مستمرة و و  ،لمعامميف بيا
 )05-56، 3102/2102(صحراوي :                                          .عمى المدػ الطويل الأداء
                                                              
   "2891 NAMRETAW DNA RETEP"  نموذج -4
الثقافة ـ فكرة نموذجيا في بتقدي )NAMRETTAW DNA RETEP(أسيـ المستشاراف 
ومف  ،ات الأمريكيةالشرك إدارةسنة مع  52  امتدتمف تعامميما المستمر ولفترة  مستفيديف التنظيمية
، توج بنشر كتابيما بعنواف ( البحث عف الإمتياز للاستشاراتماكنزي ثيف ضمف مؤسسة عمميما كباح
  .)وتجمت مساىمتيما بإطار ماكنزؼ سباعي الأبعاد2891 عاـ 

















 )37، 4102/ 3102المصدر: (بوديب : 
 
الرسمية وقد يكوف مي عمى إثره تتحدد درجة التخصص و وىو الإطار المنظ :ظيميالييكل التن 
 عضوؼ (وظيفي ....) آلي أو
وارد الأىداؼ التي يتـ تخطيطيا وكذا الم وتحدد توجو المنظمة مف خلبؿ : الاستراتيجية 
 .اللبزمة لتحقيق تمؾ الأىداؼ
معمومة ال بالانتقاؿ  الآليات وكذا مختمف النظـ التي تسمح تتضمف الإجراءات و و النظم : 
 .القرارات المناسبة اتخاذو 
بيروقراطي وىو الأسموب الذؼ عمى أثره تتحدد فمسفة الإدارة ( ديمقراطي ،  : أسموب الإدارة 
 ....)
 .الشركة ىي قضايا ترتبط بالكفاءاتتمثل جوانب قوة  و : الميارة 
















 )S7): يوضح إطار ماكنزي سباعي الأبعاد (71(رقم   الشكل
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 .لسموؾ الأفراد ومواقفيـ المختمفةالمحدد  وىي المكوف لثقافة المنظمة و : لقيم المشتركةا 
ليركز عمى القيـ المشتركة كعامل  " NAMRATAW DNA RETEP" لقد جاء نموذج
فالمنظمات التي تحقق أعمى  ،)الأداءأساسي ومحدد لأداء المنظمة ( العلبقة بيف ثقافة المنظمة و 
ويتطمب  ،بالأداءىا لمنجاح وتحقيق التفوؽ ممارسات إدارية تقود اعتمادمستويات النجاح تسعى إلى 
القيـ لقياـ بتطبيقات إدارية ناجحة ويعني ىذا أف ذلؾ تحميل القيـ الثقافية التي تقود وتحث عمى ا
 " NAMRETAW DNA RETEP" لقد حدد  ،تفوقو و الأداءمحدد الدرجة تميز  الثقافية تكوف 
                                                        )31، 4102/2102بوديب: ( .إطار الخصائص المنظمة المتميزة
منظمات عمى تصرفات إدارة المنظمات رغـ عمل ىذه ال انعكاساتيكوف لتمؾ الخصائص 
ويمكف ذكر أمثمة مترجمة ومجسدة لحركية الخصائص في حياة المنظمة   ،ضمف إطار التشابو الثقافي
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 تميز الشركات وفق نموذج  ): يوضح الخصائص وانعكاساتيا عمى90رقم ( الجدول
 2891 NAMRETAW DNA RETEP
 الأمثمة الخصائص
العمل عمى اتخاذ القرار حتى إف كانت  - التحيز في العمل والتصرؼ -
 المعمومات غير كاممة.
الزبوف أحد المصادر لمحصوؿ عمى معمومات  - المحكـ بالعلبقة مع الزبوف  الارتباطإبقاء  -
قيمة عف احتياجات الشركة التي توجو جيودىا 
 وأنشطتيا نحوىا  وعقمياتيا
تقسـ الشركة إلى أقساـ ووحدات صغيرة تمكف  - الريادة. و الاستقلبلية -
إدارة أعماليا مما يضمف سرعة الإبداع والإبتكار 
 والمبادأة.
ينبغي أف يتعامل الأفراد بييبة واحتراـ وتمنح  - د.الإنتاجية مف خلبؿ الأفرا-
 ليـ الفرص بعدالة وموضوعية.
يحتفع المديروف الأساسيوف (الإدارة العميا) - أذرع الإدارة.-
باتصاؿ محكـ ودقيق مع المديريف بجميع 
 مستويات العمميات والإدارة التنفيذية.
تمنع الشركة الدخوؿ إلى مجالات أعماليا خارج - المواضبة نحو العمل الدؤوب.-
 ما تمتمكو مف جدارات وخبرات.
ىياكل مسطحة مع مستويات إدارية محدودة  - شكل (ىيئة) بسيط: تعمـ الكادر.-
 وعدد قميل نسبيا مف مواقع قيادة الأفراد.
الطلبقة والحرية في نفس الوقت وشدة التحكـ 
 بالمنظمة.
التمسؾ بالقيـ المألوفة  مراعاة الطلبقة وحرية-
التي تساعد الأفراد وبنفس الوقت تتحكـ بحركة 
المنظمة في ضوء غياب القواعد والأنظمة 
امتلبؾ إدارة المنظمة ومديرىا  فمعنى والقوانيف،
مساحة مف حرية التصرؼ تحت مظمة الفضاء 
 الحيوؼ لممنظمة. 
 )17، 9002المصدر: (الخفاجي:  
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منظمة عبر القيـ المشتركة المعبرة عف جوىر ثقافة المنظمة تمثل النقطة المحورية في تحرؾ ال إف
 الامتياز، مترابطة متداخمة متكاممة في تفاعلبتيا مف أجل أف يكوف البحث عف منظومة سباعية الأبعاد
                                                   )17، 9002(الخفاجي :                                        .ثقافة المنظمة بالأداءار التفوؽ وشع
  .ومحدداتيا أبعاد الثقافة التنظيميةسابعا: 
ة وقياسيا مف لقد تناوؿ العديد مف الباحثيف أبعاد الثقافة التنظيمي: أبعاد الثقافة التنظيمية 
ناوؿ مف خلبؿ الذؼ ت "G.DNALGNE"النماذج ومف ىؤلاء الباحثيف نجد خلبؿ بعض الأدوات و 
 ودراسة ،لدػ المديريف عمى السموؾ الإدارؼ " أثر نظاـ القيـ الثقافية دراستو التي تناولت
ومف  ،أمريكا القيـ التنافسية لممنظمات الناجحة في الياباف وو  "Z" عف نظرية"G.MAILLIW"
تحقيق  وأبعادىا المؤثرة عمى وظائف الإدارة وأىـ الدراسات السابقة أيضا في مجاؿ الثقافة التنظيمية 
حيث  ،مقترحة لقياس الثقافة التنظيمية التي صممت مصفوفة YTRAWHCSة دراس ىي الإنجاز
 :تتكوف ىذه المصفوفة مف بعديف
 اتخاذو  الابتكارميات الذؼ يشمل عم تحميل الجانب الثقافي لممنظمة و يمثل البعد الرأسي منيا  
والمكافآت كما يمثل  الأداءكافة المستويات وتقييـ  الرقابة عمىوالتنظيـ الداخمي و  الاتصالاتو القرارات 
وسنتطرؽ  ،ؤوسيفالمر ارات المختمفة مف خلبؿ الرؤساء و مف مصفوفة العلبقات بيف الإد :البعد الأفقي
 أبعاد لمثقافة التنظيمية :ىنا إلى ثلبثة 
توصيف طبيعة القيادة الإدارية في المنظمة مف حيث يمثل ىذا البعد عناصر  :البعد الأول 
يب توضيح أسال لتحمل المسؤولية و الاستعدادومدػ  اؾ دور الإدارة العميا وما دونيا،القدرة عمى إدر 
ومدػ مشاركة الإدارة العامميف في ىذا  ،التطويرومنيجية قيادة التغيير و  ،الوصوؿ إليياالأىداؼ و 
     )061,0991:enaL(                                       .ي تترتب عميور وتحمل المخاطر التالتغيي
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د الييكل التنظيمي خطوط السمطة يحد :النظم الداخميةالخاص بالييكل و  البعد الثاني 
طريقة و اطيا أنم و الاتصالاتكما يوضح ثقافة خطوط  والمسؤولية وعلبقة الإدارات والأقساـ ببعضيا،
 د حوؿ طبيعة العلبقات فيما بينيـالثقافة السائدة بيف الأفراو  قياميـ بأدوارىـ بالمنظمة، فراد وعمل الأ
 :ويشمل ىذا البعد العناصر التالية
رسمية  الاتصالاتجزءا مف الثقافة التنظيمية قد تكوف ىذه  الاتصالاتتمثل  :الاتصالات طبيعة  -1
يغمب عمييا الطابع المتحفع،  و تكميفات مكتوبة، في شكل تعميمات وو فقط ومف الأعمى إلى أسفل  
 .فيخشى كل واحد أف يعمل شيء فيخطئغير مشجعة وغير سريعة وىنا تكوف ىذه الثقافة سمبية و 
التعاوف وحسف النية   مالة والز يحمل معاني روح الأخوة و  الاتصالاتأما إذا كانت الثقافة في مجاؿ 
فينا تكوف ىذه الثقافة إيجابية   ،اتجاىاتياو  الاتصالاتاليب وع أسوالدافع لإنجاز الأعماؿ بحيث تتن
 .لوقوؼ عمى مراحل العمل أولا بأوؿا المياـ و ومشجعة وسريعة لنقل المعمومات و محفزة
ة إف إقباؿ الأفراد عمى العمل الجماعي يرتبط بدرجة كبير  : إقبال الأفراد عمى العمل الجماعي -2
التفاعل بيف العامميف لمعمل كانت الإدارة تزكي روح التعاوف و ما ، فإذا ذلؾبجيود الإدارة العميا إزاء 
دؼ حتما إلى تجسيد علبقات فإف ىذا سيؤ  ىداؼ ويحصل الجميع عمى المكافآت،كفريق واحد يحقق الأ
تعدة لكافة الظروؼ ولو كانت المنظمة متماسكة ومس وتظير، الأفراد  الإيثار بيفو  الاحتراـالحب و 
لمبنية عمى المنافسة غير وعمى النقيض مف ذلؾ قد تؤيد وتساند الإدارة العميا لمشركة الثقافة ا أزمة،
المنيكة لقوػ السمبية اليدامة و  الاتجاىاتد و وتشجع الصراعات بيف العامميف فتتولد الأحقا اليادفة
 ى العمل الجماعييقبموف عم ومف ثـ فإف الأفراد لا مجالات غير مثمرة وغير إيجابية، يالعامميف ف
 .بية مدمرة لمعلبقات داخل المنظمةوىنا تكوف ىذه الثقافة سم
 ،قد تكوف ثقافة المنظمة فيما يتعمق بتوزيع ونشر وتعريف الأدوار ومعرفتيا:توزيع الميام و  -3
وتوضيح مياـ الأفراد بيا ثقافة سمبية تنبع مف تكتـ وا  خفاء تمؾ الخطط التي تتضمف مياـ وأدوار 
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ـ لكل دور يتعمق بمياـ المنظمة وقد تكوف تمؾ الثقافة إيجابية تنبع مف تحديد واضح ومفيو  ،الأفراد
ة في الفعالتحفزىـ عمى المشاركة الإيجابية و الثقافة الطموح لدػ الأفراد و العامميف بحيث يخمق ىذه و 
دافعة و  ،المنظمة مصدر قوةوما دوره وبالتالي تكوف ثقافة  حيث أف كل فرد يعرؼ ما عميو ،تحقيقيا
 .ليا مف خلبؿ العامميف فييا
إذا كانت الثقافة التنظيمية فيما يتعمق بالنشاط التدريبي مبنية عمى أنو : الإيمان بأىمية التدريب -4
وينظر إليو عمى أنو نشاط إدارؼ  و عائد سريع وأف ميزانيتو محدودة،نشاط قصير الأجل ينتظر من
أما إذا كانت  ،فراد بالنظر إليو بعدـ الجدية والمصداقيةسوؼ تنعكس عمى الأعادؼ فإف ىذه الثقافة 
في وأف تراكـ ميارات العامميف تمثل قوة تنافسية متقدمة   استثمارثقافة المنظمة مبنية عمى أف التدريب 
لكل إذ توضع موازنو التدريب بالشكل الذؼ يتيح  ،وليست العبرة بالعائد قصير الأجل ،الأجل الطويل
 بية إذ تساعد عمى التقدـ والنمو،ف إيجافرد فرصة تدريب ولو مرة سنويا مثل ىذه الثقافة سوؼ تكو 
 . التنمية ، وىو المدخل لمتطوير والأداءمستويات  انخفاضمى مشكلبت التغمب عوالريادة و 
قد تكوف ثقافة المنظمة غير مشجعة عمى متابعة التقدـ  :لمطوارئ  الاستعداد باتجاهلتقدم متابعة ا -5
ىذا  لمطوارغ ولا توجد بيا أية نظـ متاحة عف الكيفية التي يتـ بيا تغيير ثقافتيا في للبستعدادبالنسبة 
 ،التحسبو  الاستبدادات إلى ثقافة حدوث الأزم وانتظاراللبمبالاة مف ثقافة التواكل والتكاسل و  الاتجاه
إلى إعداد سيناريوىات للؤزمات التي يمكف أف يحدث بالمنظمة فيي ويصل بيا الحاؿ بل  ،والترقب
 الموقف الذؼ تواجيو.وليست ثقافة التعامل مع  ،الاستعدادثقافة  ،ة المبادأة وليست ثقافة رد الفعلثقاف
 )51-31، 6991 :(الحوطي
 : ل ىذا البعد عمى العناصر التاليةويشم: الخاص بظروف العمل و الرضا عنو البعد الثالث 
قد يكوف الراتب الشيرؼ بعناصره أحد  : مدى تعرضو لمخصم الراتب الشيري و قيمة وعناصر -1
، وخاصة إذا مف عدمو والاطمئناف ،بالاستقرارالعامميف إلى شعور  مصادر الثقافة التنظيمية المؤدية
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فينا  ،العقاب الشخصي أو الجماعي أو الأداء انخفاضيرا لمخصـ نتيجة كاف ىذا الراتب يتعرض كث
وقد يحدث العكس تماما حيث  الشعور بالتيديد،و  ،يكوف الراتب السبب المباشر لعدـ الرضا الوظيفي
 مصدر الدخل الشيرؼ للؤفراد.عند ثبات  الاطمئنافو  الاستقرارظمة ثقافة مؤدية إلى يسود المن
إذا شعر الأفراد بعدـ عدالة طريقة تقييـ  :العاممين أداءلتي يتم بيا تقييم عدالة الطريقة ا -2
فإف ىذا سوؼ  ،يتـ بمعايير مختمفة الأداءتقييـ لأف المنظمة يسودىا ثقافة تنظيمية تؤكد أف  أدائيـ
وص عدالة ىذه ، أما إذا كانت الثقافة التنظيمية السائدة بخصلدييـ شعور بعدـ الرضا عف العمل يولد
سببا لإثارة  الأداءييـ تكوف طريقة تق ، ومف ثـ لاإف الأفراد يشعروف بالرضا، فاستقرارىاالطريقة و 
 .المشكلبت
إذا كاف حجـ العمل يفوؽ القدرات  :قدرات الفرد الشخصية لإمكانيات و حجم العمل وملاءمتو -3
 ،إمكانياتيـأعباء وظيفية أكبر مف الشخصية للؤفراد فإنو تسود المنظمة ثقافة تتـ عف تحميل الأفراد 
المنظمة ثقافة تتـ عف أما إذا سادت  ،دفع بالأفراد إلى إثارة المشكلبتوىو ما يتولد عنو ضغوط ت
 .يشعروف بالراحة و الرضا عف العمل، فإنيـ فية في حدود إمكانياتيـ وقدراتيـتحميل الأفراد أعباء وظي
منظمة ىي التنظيمية السائدة في الإذا كانت الثقافة  : الوظيفي الاستقرارشعور بالأمن و ال -4
، أو توقف المنظمة يوجد تيديد بالفصل عف العمل، و لاوا  ن الوظيفي الاستقرارشعور العامميف بالأمف و 
كة ومف ثـ يحقق المشار  ،ىذه الثقافة تعكس عمييـ بالرضا والقبوؿ والتوافق والتعاطف مع المنظمةفإف 
  .الفعالة مع الإدارة الإيجابية و
عمل أكثر مف قد يسود المنظمة شعور عاـ بأف عدد ساعات ال عدد ساعات العمل ومواعيده: -5
فإف ىذا الشعور يصبح ثقافة  ،كذا مواعيده غير مناسبة لظروؼ الأفراد المقررة والمعدلات المقبولة و 
لمشكلبت لمقمق وا  ثارة ا استعدادومف ثـ يصبح الأفراد أكثر  مية تؤثر سمبا عمى الرضا الوظيفي،تنظي
وا  ف  المناسبة وساعات العمل المقررة، دالعكس صحيح إذا سادت المنظمة ثقافة المواعيو  وتكرارىا،
 .في المشكلبت وعدـ التفكير للبستقرارفإف ىذه الثقافة مدعاة  ،المنظمة لا تستغل العامميف
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العدالة إذا كانت ثقافة المنظمة مبنية عمى مفاىيـ عدـ  : المساواة بين العاممينالعدالة و  -6
فتكثر ، داخل المنظمة الاضطراباتو  لمتذمر،فإف ىذه الثقافة تكوف مصدرا  ،المساواة بيف العامميفو 
أىداؼ  تقف ضد الإدارة و التيالرسمية  وتظير التنظيمات غير ،الشكاوؼ والتصرفات السمبية
المساواة فإنيا تكوف مصدر قوة  قافة مبنية عمى مفاىيـ العدالة و، أما إذا كانت ىذه الثالمنظمة
 .أنو يأخذ حقوقو دوف المطالبة بياكل شخص ب لممنظمة حيث يشعر استقرارو 
بل إذا كانت ثقافة المشاركة في صناعة القرارات ق العلاقات وتحقيق الإنجاز:المشاركة و  
 ا كاف في المستويات التنفيذية أوفييا ميمأنيا لكل موظف  و ،ىي التي تسود المنظمة اتخاذىا
عكس ذلؾ إذا ساد  ،الدافعية لدػ العامميف بيادأة و المباىذه الثقافة تشجع روح التعاوف و  فإف ،يةفالإشرا
فإف ىذه الثقافة مف شأنيا أف تخمق  ،التعميمات وتسمسل الأوامر واطية المنظمة ثقافة الإدارة الأوتوقر 
وكذلؾ إذا  ،العامة لممنظمة الأداءالإحباط وعدـ الرضا عف العمل وبالتالي تعكس عمى مستويات 
وليس علبقات  ،تبادلة المتمثمة في علبقات الدورالمو  نظمة ثقافة العلبقات المتكافئة،سادت في الم
 دؼ والمستمرالتعاوف الياتحقيق الرضا عف العمل، و ة مف شأنيا الوظائف بيف الرؤساء فإف ىذه الثقاف
فإنيا  لصراعات والمشاحنات بيف الزملبء،علبقات ضعيفة تسودىا ا أما إذا كانت ىذه الثقافة تقوـ عمى
لطموحات الشخصية مف ومف ناحية أخرػ فإف سادت المنظمة الإنجاز وتحقيق ا ،تكوف ثقافة سمبية
ف شأنيا تحقيق الرضا الوظيفي وتوليد الدافع عمى الإنجاز وتصبح ، فإف ىذه الثقافة مخلبؿ الوظيفة
، أما إذا كانت الثقافة المكاف الذؼ يحقق فيو الرغبات والطموحات بل وتتحقق بو الذات المنظمة ىي
مستويات لمطموح وتحقيقيا فإنيا تصبح ثقافة سمبية  أو وضع ،لا تشجع عمى الإنجازالتنظيمية السائدة 
 .ف لمضغوط النفسية والعلبقات السمبيةيا تصبح المنظمة مجرد مكامثبطة وبموجب
 )63-43ت، د (بن سعود:
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 :التنظيمية يمكف تمخيصيا فيما يميولقد رأػ العديد مف الكتاب أبعاد الثقافة 
 .لدػ الأفراد الاستقلبلية درجة الحرية والمسؤولية و المبادرة الفردية: -1
جسورييف ومبدعيف ويسعوف إلى أؼ مدػ يتـ تشجيع العامميف ليكونوا  :التسامح مع المخاطرة -2
 .لممخاطرة
 .ظمة أىدافا وتوقعات أدائية واضحةأؼ مدػ تضع المن :التوجيو -3
 .في المنظمة عمى العمل بشكل منسق مدػ تشجيع الوحدات ما التكامل:-4
 .اعدة لمعامميفالمسالواضحة و  الاتصالاتدارة بتوفير أؼ مدػ تقـو الإ إلى الإدارة:دعم -5
تخدـ لمراقبة التعميمات ومقدار الإشراؼ المباشر المسمدػ التوسع في تطبيق الأنظمة و  ما :الرقابة -6
 .وضبط سموؾ العامميف
عمموف فييا أو مجاؿ إلى أؼ مدػ ينتمي العامموف لممنظمة ككل بدلا مف الوحدات التي ي :اليوية -7
 .تخصصيـ الميني
) عمى أساس معايير لى أؼ مدػ يتـ توزيع العوائد (الزيادات، العلبوات والترقياتإ :العوائدنظم  -8
 .رنة بالأقدمية والمحاباة وغيرىاالعامميف مقا أداء
بصورة  الانتقاداتع العامميف عمى إظيار النزاعات و إلى أؼ مدػ يتـ تشجي :التسامح مع النزاع -9
 .مكشوفة
 .لمنظمة عمى التسمسل اليرمي وغيرهفي ا الاتصالاتإلى أؼ مدػ تقتصر  :الاتصالأنماط  -01
 )362، 3002:حريم(
تحميل وتشخيص  استيدفتالبحوث التي تشير نتائج الدراسات و : محددات الثقافة التنظيمية 
 :لتنظيمية كما يبينو الشكل التاليالثقافة التنظيمية إلى وجود ستة محددات لمثقافة ا
 
 









 )82،6002المصدر :(المرسي :
 
جزءا مف نوعيات القيادات التي تبادلت إدارتيا  يعكس تاريخ تطور المؤسسة و :الممكية التاريخ و -1
ر مف الثقافة ، محمية أـ دولية جانبا آخعية الممكية وىل ىي عامة أـ خاصةكما يعكس نو  ،ثقافتيا
 .السائدة في المنظمة
الصغيرة بقدر ما يعكس أسموب الثقافة بيف المؤسسات الكبيرة و  اختلبؼيعني بالضرورة  لا :الحجم -2
 .الحجـ باعتباراتذج التصرفات في مواجية المواقف والتي تتأثر ونما الاتصالاتالإدارة وأنماط 
في  التكنولوجيا المتقدمة استخداـعمى سبيل المثاؿ تركز المؤسسات المتخصصة في  :التكنولوجيا -3
ثقافتيا التنظيمية في حيف تركز المؤسسات  الميارات الفنية في صياغةعممياتيا عمى القيـ الخاصة و 
 .الميارات الشخصية دماتية عمى ثقافة خدمة العملبء والخ
السائدة بنوعية الغايات التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا عمى تتأثر الثقافة  :الغايات والأىداف -4
سوؼ تركز عمى غرس سبيل المثاؿ فإف المؤسسات التي تسعى إلى تحقيق الريادة في خدمة العملبء 









 ): يوضح محددات الثقافة التنظيمية81الشكل رقم (
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الخارجية مف الداخمية و فالطريقة التي يختارىا المؤسسة في التعامل مع عناصر بيئتيا  :البيئة -5
أنشطتيا  ردىا وفي الكيفية التي تنظـ بيا موا، سوؼ تؤثر الخفسيف ومورديف وعامميف ...عملبء ومنا
 .بيا ثقافتياوتشكل 
، وكذلؾ تفضيلبت الإدارة العميا في ممارسة العمل تؤثر الطريقة التي يفضميا أعضاء :الأفراد -6
كذلؾ  ي المنظمة والعامميف للؤساليب المستخدمة في التعامل معيـ في تشكيل قيـ العمل السائدة ف
 . ف والعكس صحيحيؤمف بيا العاممو  فالإدارة يصعب عمييا فرض ثقافة لا ثقافتيا المميزة
 )92، 6002 :(المرسي                                                              
 وتغييرىا نظريات الثقافة التنظيميةثامنا: 
 اء دراسات مستفيضة حوؿ الثقافة ولقد أجرػ كثير مف العممنظريات الثقافة التنظيمية:  
النماذج و  اسات إلى بمورة عدد مف النظريات،ر الدالسموؾ التنظيمي وقد أدت ىذه خصية و الش
، وفي الفقرات التالية سنناقش التنظيـوالجماعات و  التي تفسر العلبقة بيف الثقافة والأفراد
 : عة مف النظريات عمى النحو التاليمجمو 
واحدة ة اليرػ أنصار ىذه النظرية ندرة وجود مبدأ تكاممي واحد يسود الثقافة وا  نما الثقاف: نظرية القيم
ويورد وصفي إلى  ،لواقع لدػ الحامميف لتمؾ الثقافةتشكل ا الاتجاىاتيسودىا عدد محدود مف القيـ، و 
يرػ أف كل ثقافة توجد بيا مجموعة مف القوػ التي يؤكد أفراد الجماعة عمى أىميتيا  ""أوبمرأف 
                                   )551، 1891(عاطف:               يحدد الكثير مف أنماطيـ الثقافية. ، وفرادوتسيطر عمى تفاعل الأ
في  تنطمق ىذه النظرية مف أف كل ثقافة تنظيمية تتميز بروح معينة تتمثلنظرية روح الثقافة:  -
مف تحميل المعطيات الثقافية  استخلبصياوالسمات المجردة التي يمكف مجموعة مف الخصائص 
                                                )042، 8991الساعاتي:(             صيات القادة والعامميف في المنظمة.وتسيطر تمؾ الروح عمى شخ
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وعميو يمكننا القوؿ أف روح الثقافة تشير إلى مجموعة القيـ التي ينظر إلييا عمى أنيا إطار 
الثقافي الممكف تحقيقو مف خلبؿ ثقافة ، ويحدد أيضا النمو مرجعي لمعظـ أفراد جماعة التنظيـ
ارية تتمثل في روح الثقافة لأية منظمة إد، وىذا يجعل مف ثقافة المجتمع المنظمة المستمدة أصلب
 التطور. و الاستمرارجانبي 
ل بيا أفراد التنظيـ مع تعتمد ىذه النظرية عمى الطريقة التي يتعام: نظرية التفاعل مع الحياة -
التي يؤدؼ القائد مف خلبليا دوره  طتيا كل فرد في وحدتو القيادية ويعرؼ القائد بواسالتي  ،مف حوليـ
 في التنظيـ دوف التصادـ مع غيره.
وىف أسموب  لى الحياة يختمف عف روح الجماعة،إويتمثل جوىر ىذه في أف أسموب النظر 
الأشخاص التنظيـ عف الأشياء و ونيا أعضاء ، وا  نما يمثل الصورة التي كوعف الطابع القومي التفكير
سكيا درجة تما وتعكس ىذه الصورة قيـ الجماعة و ،حياتيـ الوظيفية الذيف يؤدوف أدوارا ميمة في
يعد أسموب النظر إلى الحياة عف فكرة  وباختصارالزملبء داخل المنظمة وأسموب تعامميا مع القادة و 
 :نجمميا في الآتيبثلبث خصائص جوىرية  الإنساف عف العالـ  وتتميز نظرية التفاعل مع الحياة
 .صل بيف الثقافة والمنظمةعدـ وجود فوا -1
  .يحافع الفرد في المنظمة عمى القيـ الثقافية لممنظمة دوف محاولة لتغييرىا -2
 .الاجتماعيةقية تستند إلى القيـ العلبقة بيف أفراد التنظيـ علبقة أخلب -3
تتمحور أفكار ىذه النظرية حوؿ الخبرة المكتسبة التي يعطييا أعضاء : نظرية سجية الثقافة -
دور نمطو حوؿ يوتعبر ىذه الخبرة عف الصيغة العاطفية لمسموؾ الذؼ  معينة مشتركة،التنظيـ قيمة 
ر في معظـ العواطف نحو العالـ التي تؤثأو يعبر عف مجموعة المشاعر و  ،الاجتماعيةالحالة 
إلى تراكـ الممارسة المذيف يؤدياف  وىذه الخبرة تنمو مف خلبؿ التدريب و ،سموكيات أفراد المنظمة
، ويؤثر فيو المعرفة التي تحدد سموؾ الفرد، و تج عف ىذا التراكـ شكل الميارةوين مكوناتيا لدػ الفرد
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ة العام الاتجاىات التوافق مع القيـ و، و الانسجاـالخبرات إلى نوع مف  ىذهوتتجو عناصر الثقافة في 
 .في شخصيات الأفراد
لسموؾ وقد كشفت بعض الدراسات أف الثقافة الواحدة تسودىا سجية واحدة تمثل عاملب واقعيا 
ياء مف أشخاص غير أسو  أو ،لمخارجيف عميو عمى أنيـ منحرفيف ينظر و ،معظـ أفراد المجتمع الواحد
تسوف وجود ثنائية في سجية الثقافة تعبر عف  في حيف أوضحت دراسات با ،غالبية أفراد ىذا المجتمع
مل ، وأف ىناؾ تكاالأخرػ خاصة بالإناث إحداىما خاصة بالذكور، ومجموعتيف مف العواطف السائدة 
فقد ركزت عمى شخصية المركز التي تعيد   لبنتوف   ، أما دراساتبيف سجية الذكور وسجية الإناث
ويرػ  بالنسبة لغيره مف أفراد التنظيـ،لفرد  الاجتماعيةنة مبدأ التكامل الثقافي  ويقصد بالمركز المكا
ويرػ لينتوف أف  ،يطبع شخصياتيـ بطابع معيف الاجتماعيةالأدوار شغل الأفراد لممراكز و  لينتوف أف
    .صية في المجتمع وا  نما تتكامل معوتتناقض مع البناء الرئيسي لمشخ شخصيات المركز لا
 )14-93، 5002:(الشموي                                  
الذؼ تقوـ عمى الفرض " niehcs "لنظرية امتدادتعتبر ىذه النظرية نظرية ديناميكية الثقافة:  -
ما ىي الثقافة" بينما نظرية ديناميكية الثقافة تقوـ عمى فرض " كيف نشأت الثقافة "، وذلؾ الأساسي "
 : (عناصرىا) الثلبثةلبؿ مكوناتيا مف خ
توصمت النظرية إلى أف عناصر الثقافة مستمرة وفي حركة  ، والمعتقدات –القيـ  – الابتكارات
) التي تربط بيف مكونات الثقافة ة مف خلبؿ الأدوات الديناميكية (العناصر الثقافيةديناميكية دائم
 : ت الثقافية (الأدوات الديناميكية) ما يميالأساسية ببعضيا وتتضمف العمميا
 الإظيار ( الإبداء). -1
 .الإدراؾ -2
 .الترميز -3
 ))286,7791:HCTAH OJ                                                 . التفسير /الترجمة -4
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 )286,7791: HCTAH OJ( 
 ): يوضح ديناميكية الثقافة91الشكل رقم (
 .نطاؽ التحولات التي تعيش في ظمياإف الثقافة كائف حي في تراكـ ونمو وتطور مستمر تبعا لعمق و 
 )286,7791: hctah oj( 
اكبة البيئة إف كل تنظيـ في مراحل بنائو وفي خطوات تطوره لمو : تغير ثقافة المنظمة 
ونوعية الخدمات التي  أدائوالتنظيمات يسعى لتحسيف  كذا مجاراة لباقي و الخارجية المحيط بو،
دارؼ وحتى عمى التنظيمي الإيأتي بإحداث التغييرات اللبزمة سواء عمى المستوػ  وىذا لا يقدميا،
مية التي تتضمف ولف ينجح التنظيـ في التغيير خاصة فيما يتعمق بالثقافة التنظي المستوػ الثقافي،
الأخلبقي لمموارد البشرية داخل التنظيـ في مختمف الوحدات وحتى  ،العقائدؼالجانب السموكي و 
  التنظيمية.
 القيم
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ني أنيا لا تتغير أبدا يع الثبات النسبي ولكف ذلؾ لاو  بالاستقرارالمنظمة كما وجدنا  تتميز ثقافة
ؾ نتيجة إف الكثير مف عمماء الإدارة يعتقد بأنو يمكف تعديل وتغيير ثقافة المنظمة وذل بل العكس،
 : التأثر بالعوامل التالية
 .تؤدؼ إلى تغيير ثقافة المنظمة ليا رؤية مختمفة :ظيور إدارة جديدة لممنظمة -أ
ف ففي كل مرحمة مف مراحل عمل المنظمة نجد أ :المنظمة ليا تأثير عمى الثقافة ةدورة حيا -ب
تيا ففي كل مرحمة مف مراحل عمل المنظمة نجد أف المنظمة ليا ثقاف ،المنظمة ليا تأثير عمى الثقافة
 .المختمفة عف المرحمة السابقة
مف  ورة أكبرفييا بص الثقافةفالمنظمات الصغيرة عمى الحجـ يمكف تغيير  :نظمةحجم وعمل الم -ج
 .الحاؿ في المنظمات الصغيرة السف وكذلؾ ،المنظمات كبيرة الحجـ
العكس لعامموف كمما كاف تغييرىا أصعب و فكمما كانت قوية ويمتـز بيا ا :قوة الثقافة الحالية -د
  .صحيح
 .الأصمية أو الأساسيةيير الثقافة في المنظمة يصعب مف عممية تغ: وجود ثقافات فرعية كثيرة -ه
فالتغيير يكوف أصعب فيما إذا  :البيئة المحيطة قافة نابعة من المجتمع المحيط أوكون ىذه الث -د
 )513، 1102ديري :ال(                    فردية لمعامميف في المنظمة اتجاىاتكانت ىذه الثقافة تمثل 
ييا التقارير بما ف،عمى الثقافةبالإضافة إلى ذلؾ ىناؾ العديد مف القوػ المؤدية لممحافظة 
ولكف  والأسموب القيادؼ السائد ومواقع العمل، لبناية،اوالتصميـ و  وفمسفة المنظمة،  المنشورة والرسالة،
وحينما تواجو  ،الاعتياديةففي الحالات غير  يمكف تغييرىا أبدا، يعني أف الثقافة التنظيمية لا ذلؾ لا
لمجيود التي تسعى  يستجيبوف المنظمة أزمة تيدد وجودىا مشكمة حياة أو موت فإف أعضاء المنظمة 
                                  )06، 0002(الرخيمي:                                         ولكف بدوف ىذه الأزمة. لتغيير الثقافة 
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ر الثقافة التنظيمية ولكف عممية تغيير الثقافة التنظيمية عممية صعبة جدا فإنو يصعب تغيي
 : روؼ التاليةوتشير المؤشرات إلى أف تغيير الثقافة يصبح ممكنا في الظ
حوؿ مدػ مناسبة  تتطمب التساؤؿ و ،الأزمة التي تفوض الحالة الراىنةىذه  :جدا أزمة قوية 
خسارة عميل  اجئ لمتمويل أوالتقميص المف :ىذه الأزمات ومف ىذه الأمثمة عمى ،الثقافة الحالية
 .تكنولوجي أساسي أو تغير ،أساسي
قد  وذلؾ بدخوؿ قيادة عميا جديدة تتمكف مف توفير مجموعة قيـ أساسية بديمة :تغيير القيادة 
 .زمة الحادة التي تواجييا المنظمةللؤ للبستجابةينظر إلييا عمى عمى أنيا أكثر قابمية 
كمما كانت المنظمة أكثر حداثة وكمما كانت ثقافتيا أقل  :الصغيرةالمنظمات الجديدة و  
حينما  كما أنو يكوف مف الأسيل للئدارة توصيل قيـ جديدة ،، كمما كانت عممية التغيير أسيلحصانة
 .تكوف المنظمة صغيرة الحجـ
يميا كمما كاف الأعضاء عمى ق اتفاؽ ازدادكمما كانت الثقافة مشتركة أكثر و  :الثقافة الضعيفة 
 .فات الضعيفة أكثر قابمية لمتغييرفإف الثقا ،مف ذلؾ، ولكف عمى العكس مف الأصعب تغييرىا
في تطوير وتكويف  الإدارة في التأثيروقد أكد أحد الكتاب عمى الدور الذؼ يمكف أف تمعبو 
التأثير مف خلبليا في تكويف ثقافة المنظمة و  بعة أساليب يمكف للئدارة التدخل،ر وحدد أثقافة المنظمة 
 : ىا وتتمثل ىذه الأساليب في الآتيأثناء نشوئيا  وتطور 
 .اصيل عف التاريخ وحكايات الأبطاؿيسرد تف: اء إحساس بالتاريخبن 
 القيـ .نمذجة الأدوار وا  يصاؿ المعايير و  القيادة و: )SSENENO(جاد شعور بالتوحد إي 
ظـ العوائد والتخطيط ن :)PIHCREBMEM( الانتماء وتطوير إحساس بالعضوية  
 .تطبيع الموظفيف الجدد، والتدريب والتطوير ، والتعييف والاختيارالوظيفي، و  الاستقرارالوظيفي و 
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القرارات،  اتخاذالمشاركة في مل و عقد الع : )EGNAHCXE(بين الأعضاء زيادة التبادل  
 .والتنسيق بيف الجماعات
 "EMOH"أخذنا الحرؼ الأوؿ مف كل وسيمة مف الوسائل بالمغة الإنجميزية نحصل عمى كممة  وا  ذا
 .بو العائمة التي تعمل بصورة جيدةأف ثقافة المنظمة القوية تش اعتبارعمى 
 )29-19،3102/2102عموط :ال(
 :ية المطموب مف المفيد عمل ما يميحتى يمكف النجاح في تحقيق تغيير الثقافة التنظيم
 .التعرض ليا في حالة عدـ التغيير الأزمات الممكف توضح دواعي التغيير، و 
تشكيل فريق يتولى مسؤولية إحداث التغيير ليحدد  لمتغيير و العميا الإدارةالحصوؿ عمى دعـ  
 .المتاحة لتحقيق الأىداؼ المنشودةالفرص  و يدة،مبررات التغيير والرؤية الجد
إيجاد وحدات  المناسب منيا و غيرإلغاء  دمج بعض الوحدات وتنظيـ يتـ مف خلبليا إعادة   
كمما كاف حجـ المنظمة  و ،عامميف وجود توجيات إدارية جديدة، إف مف شأف ذلؾ أف يؤكد لمأخرػ 
الفكر الجديد  كبيرا أمكف القياـ بمثل ىذه التغييرات التي يمكف أف تساعد عمى زيادة نفوذ أصحاب
 .الميتميف بالتغيير
طقوس جديدة تبدأ بصياغة  الرموز المناسبة و ادة الجديدة بسرعة لتنسج القصص والقيتحرؾ   
 .لتحل محل القديـ منيا
نظـ الحوافز  تقييـ الموظفيف و و اختيارفي عمميات عادة النظر في الإجراءات المتبعة إ  
ميما كاف الأمر فإف  ، تسييل عممية تبني القيـ الجديدة التطبيع مف خلبؿ التدريب حتى يتـالتنشئة و و 
، مي أصعب مف التغيير في الموارد واليياكل والتكنولوجيامف الضرورؼ التنبو إلى أف عممية التغيير القي
 )683-583، 8002(القريوتي:                 .سنواتتأخذ وقتا طويلب نسبيا يصل أحيانا إلى خمس  
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 .وعلاقتيا بالمتغيرات التنظيمية تباين الثقافات بين المنظماتتاسعا: 
جتمع وآخر تتبايف أيضا وكما تتبايف الثقافات السائدة بيف م :تباين الثقافات بين المنظمات 
المعايير بيف منظمة وأخرػ وضمف المجتمع الواحد نتيجة عدد مف العوامل قد يكوف و  القيـالثقافة و 
الثقافي العاـ لمعامميف فمكل نشاط طبيعة التي تفضل المستوػ تمارسو المنظمة و  أىميا نوع النشاط الذؼ
نظمات نفسيا عمى ثقافة وممارسات المنظمة مما يؤدؼ تدريجيا إلى تكويف خصائص ثقافية مشتركة لمم
كما يؤدؼ إلى خمق بعض الخصائص التي تميزىا عف باقي ،المماثل ذات النشاط المتشابو أو
امة لممؤسسات البحثية ثلب نجد أف الخصائص الثقافية العفم ،في الأنشطةالمنظمات حتى وا  ف تشابيت 
  :تكنولوجيا تتميز عف غيرىا بالآتيالشركات عالية الالمتخصصة و 
 .لمينية عمى ثقافة الشركةىيمنة الثقافة ا 
 .الباحثيف الرئيسيف و السمطة بيد المبتكر  
 .التنظيمي والأقدميةالتسمسل ضئيل لمسمطة الرسمية و  اعتبارود وج  
 .لمراجع وتجاوز الحوافز التنظيميةالميل لتجاوز سمسمة ا 
 .المشاركة في المعمومات وتبادليا أفقية سيمة ومتكررة تؤمف اتصالات  
 .تمقائي لمجاميع تشارؾ بالمعموماتالتكويف ال 
واجية مشاريع فييا نوع مف ساعات العمل عند م احتسابإلى  الاكتراثعمل دؤوب مف دوف  
 .التحدؼ
 .ف العامميف ولا رسمية في الملببسرسمية بي علبقات لا 
 .لمذات أكثر مما ىو لممنظمة مينة وولاء العامميف نحو ال 
  .استمراريتوبمحتوػ العمل أكثر مما ىو لضماف  الاىتماـ مميف المينييف ودوراف عالي لمعا 
 .اتالتخفيض عمى التكاليف و مما ىوالتميز التكنولوجي أكثر و  الابتكارعمى  الاىتماـينصب  
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 .مميزة في معيار أساسي في التقييـالمكافآت السخية عف الجيود ال 
ويمكف أف نقارف بيف الخصائص الثقافية أعلبه التي تميز المؤسسات عالية التكنولوجيا مع 
الممارسات الإدارية المؤسسات العالية التكنولوجيا و  بيفالخصائص الثقافية لممؤسسات الإدارية 
فالمحاكـ مثلب تتسـ بالتعامل الرسمي   ،اكـ ودوائر الكتاب مف وجوه عديدةلمحلمؤسسات أخرػ ا
وكذلؾ توجد فوارؽ عديدة في النظرة إلى الساعات  ،نفسيـالواضح مع المراجعيف  وبيف العامميف أ
في بعض المنظمات قد تكوف  الاعتياديةفبعض مف الممارسات  ،بسمسمة المراجع الالتزاـافية أو الإض
 .ممارسات (محرمة ) في منظمات أخرػ 
في العالـ المعاصر ىو ظاىرة وجود مؤسسات الأعماؿ العملبقة  ومف الأمور الممفتة لمنظر         
النشاط عمى  مختمة فتوزع التنظيـ المؤسساتي وليا فروعا مف دوؿ أخرػ ليا ثقافات  استحدثتالتي 
، كما أف الثقافة السائدة في كل فرع مف الفروع تمفةالعاممة في بيئات وثقافات مخمجموعة مف فروعيا 
ر إدارات ىذه الفروع بشكل ، وىنا يبرز دو لمحيط العاـ الذؼ يعمل فيو الفرعىي لاشؾ أف تتأثر بثقافة ا
ء مف التجانس الإدارة العميا في مركز المؤسسة بشكل خاص في تأميف إنسانية العمل في أجواعاـ و 
ة مشتركة بيف مركز تمؾ المؤسسة السنوات يتجمى وضوح ثقافوبمرور الأياـ و الثقافي بيف الفروع، 
بق لو ، ولاحع تمؾ الظاىرة كل مف سالمصطمحات لمختمفة تعكس عمى أساليب العمل وفروعيا او 
 )221-121، 2102(الحميري:                                       .العمل مع مثل ىذه المؤسسات
تؤثر فقط  ثقافة المنظمة لا تنظيمية بعناصر التنظيم أو المتغيرات التنظيمية:علاقة الثقافة ال 
 ذه الثقافة عمى الييكل التنظيمي،عمى سموؾ العامميف وأسموبيـ في التعامل بل أيضا تنعكس ى
 الاستراتيجيةالبدائل  كما تعتبر عامل بالغ الأىمية لنجاح تنفيذ وغيرىا،... الأداءالتنظيمية و  والفعالية
سمبية عمى ىذه العناصر وسنتعرض  ويمكف أف تكوف الثقافة التنظيمية تأثيرات إيجابية أو الأساسية،
 لبعض المتغيرات التنظيمية فيما يمي:
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تتطمب الفعالية التنظيمية توافق الثقافة وتناغميا  علاقة الثقافة التنظيمية بالفعالية التنظيمية : -1
 الاستراتيجياتفعمى مستوػ التوافق مع البيئة الخارجية فإف  بدورىا والتكنولوجيا، الاستراتيجيةمع 
ود والتعددية ووج الاختلبؼقبوؿ  و إما عمى المبادرة وأخذ المخاطرة،بدورىا تعبر عف ثقافات تؤكد 
 أو عمى العكس ودؼ بيف مختمف الوحدات الإدارية،و التكامل العم مستوػ عاؿ مف التنسيق الأفقي،
 وتقميل تنظيمية تؤكد عمى إحكاـ الرقابة،مف ذلؾ تركز عمى زيادة الإنتاج فقط مف خلبؿ تحقيق ثقافة 
أما عمى مستوػ التوافق بيف البيئة الداخمية والقيـ الثقافية فيو سمة  ،الاختلبفاتالمخاطرة وعبر قبوؿ 
 ناسب مع البيئات المستقرة،نية تتالروتيفالتكنولوجيا البسيطة و  حة أيضا،مف سمات المنظمات الناج
رجة محدودة مف المبادرة البيئات المستقرة وتسمح بد اتخاذوتعمل في ظل ثقافة تتبع نمط المركزية في 
تنجح في ثقافات تؤكد  فتتطمب درجة كبيرة مف التكيف والتكنولوجيا المعقدة والمتطورة أما  الفردية،








               
 )834، 0002المصدر:( المرسي، إدريس: 
 
 القواعد الاجتماعية  
 المكاسب التعميمية  
 الاعتقادات السياسية  
الأحداث القومية  
 والتاريخية
 ثقافة المنظمة العوامل البيئية
 الانتاج 
 الكفاءة  
 الرضا 
 التطوير  





 التخطيط  
 التنظيـ  




 السموؾ  
 الييكل  
 العممية  
  ):يوضح علاقة ثقافة المنظمة والفعالية02الشكل رقم(
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نظمية نممس أثر الثقافة الم يمكف أف نرػ أو: علاقة الثقافة التنظيمية بالييكل التنظيمي   -2
وىو  ؼ تمارس الإدارة بداخمو وظائفيا،ويعرؼ ىذا الأخير عمى أنو الإطار الذ عمى الييكل التنظيمي،
                              )84، 9002 (الظاىر: الوعاء الذؼ يربط نشاط الوظائف المعتمدة التي تقـو بيا أجزاء التنظيـ المختمفة.
العلبقات التي يحدد بصفة واضحة ورسمية المياـ المنوطة بكل وحدة داخل ىو مجموع الوظائف و  أو
غير مباشرة ويكوف ذلؾ بارزا  أساليب التنسيق بيف ىذه الوحدات،بصفة مباشرة أوالتنظيـ وكذلؾ طرؽ و 
ؼ قابة وطريقة التصدفي درجة الرسمية والمركزية والتخصص وتقسيـ العمل والتنميط ونمط الر 
      )61،9991 (عبد الله:                   وطريقة التعامل بيف مختمف أقساـ الييكل التنظيمي. للؤزمات،
ىو المطموب  وتحدد ما ز وتقوؼ الثبات في سموؾ الأفراد،ومف ىنا نشير إلى الثقافة القوية تعز 
 تحققيا الثقافة القوية عمى سموؾ الأفراد. وىذا يؤدؼ إلى نوع مف الرقابة الضمنية التي والمقبوؿ
التي تحققيا الثقافة  ونتيجة لذلؾ تقل الحاجة إلى الوسائل الييكمية الرقابية في التنظيـ والرقابة
الإدارة بوضع الأنظمة والتعميمات  اىتماـونتيجة لذلؾ يقل  ىي رقابة عمى العقل الروح والجسد،
                                                                )043، 4002(حريم :                                                الرسمية لتوجيو سموؾ الأفراد.
تعتبر مفاىيـ الثقافة التنظيمية والمناخ التنظيمي : الثقافة التنظيمية والمناخ التنظيمي م -3
كما أف مفيـو المناخ بالمعنى  أصلب بالناس والشعوب، ثقافة يتصلمفاىيما مجازية لذلؾ لأف مفيوـ ال
 في أوقات أوالدؼء ة المناخ العاـ مف حيث البرودة و الحرفي مفيوـ جغرافي يتعمق بالبيئة وبطبيع
حيوانية  الحياة الطبيعية نباتية كانت أو ويدرس المناخ بيذا المعنى لتأثيره عمى فصوؿ السنة المختمفة،
، وذلؾ عضوؼ مصطمح المناخ يقصد بو التعبير عف التنظيـ ككياف مؤسسي أو  استعماؿوبالتالي فإف 
لإضفاء صفة التفاعل مع البيئة المحيطة تأثيرا وتأثرا  وىو بيذا المعنى شأنو شأف مفيوـ الثقافة 
السموؾ الإدارؼ لمموظفيف  كلبىما يشير إلى القيـ السائدة في المجتمع وتأثيرىا عمى العممية الإدارية أو
 )961، 9002 (القريوتي:                                                                  بالتحديد.
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كما أنو ليس بمصطمح  يعني ثقافة المنظمة أكيد عميو أف المناخ التنظيمي لايجب الت إف ما
فثقافة المنظمة تتسع إلى جانب البعد الإنساني المتمثل بالتصرفات الإنسانية المختمفة البعد  بديل عنيا 
 المادؼ المتمثل بالناتج المادؼ لمعمل الإنساني (الحضارة) في مجتمع أو منظمة معينة.
فإذا تحققت  كانت توقعات الأفراد قد تحققت أـ لا،يقصد بالمناخ التنظيمي التأكد مما إذا 
ات الأفراد وكانت تتفق مع الثقافة السائدة فيتسـ المناخ بأنو جيد و المناخ التنظيمي شيء غير توقع
عمى أف المناخ ينتج مف قياس  قولدىابير ويؤكد العامميف نحو العمل والتنظيـ، اتجاىاتممموس بيف 
توقعات (لماذا يحب أف تعمل في المنظمة) ويربط ذلؾ بزمف قصير الأجل، بينما الثقافة تختص 
وترتبط بزمف طويل  لمنظمة،بطبيعة التوقعات والمعتقدات التي في الغالب ترجع إلى ظروؼ خارج ا
                                                                                   )601، 9002/8002(عولمي :                                                          الأجل.     
ة بالمناخ التنظيمي بكل بما أف الثقافة التنظيمية ليا علبقة وثيق :الأداءالثقافة التنظيمية و  -4
وذلؾ أف القيـ والأعراؼ والعادات ...الخ ستنعكس عمى فإنيا تعتبر مظمة المناخ التنظيمي   محتواىا،
 أىتـولقد  التالي يظير السموؾ المرغوب فيو،الأفراد مما يؤدؼ إلى وجود جو معيف يتناغـ معيا وب
مما أدػ إلى ظيور ثلبث نظريات حوؿ الموضوع  والأداءالباحثوف بالعلبقة ما بيف الثقافة التنظيمية 
 : ىي
يشير مفاد ىذه النظرية بأف المنظمات ذات الثقافة التنظيمية  : التنظيمية القويةنظرية الثقافة  
أفضل مف المنظمات ذات سيولة التحكـ في سموؾ الأفراد، مف خلبؿ الإجماع  أداؤىاالقوية يكوف 
 عمى قيـ مشتركة وأىداؼ مشتركة.
ف الخدمات التي تقدميا تفيد ىذه النظرية بأنو لابد مف التناغـ والتوافق بي نظرية التوافق: 
 المنظمة 
 وىناؾ ثلبث عوامل يمكف أف تؤثر عمى الثقافة ىي: ،واستراتيجيتيا 
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 البيئة التي توجد فييا المنظمة. -أ
 مطالب العملبء. -ب
 أؼ توقعات المجتمع مف المنظمة. الاجتماعيةالتوقعات  -ج
المتميز ىي المنظمات التي  بالأداءوىي تشير إلى أف المنظمات المرتبطة  نظرية التكيف: 
                                                                     )95، 1102(الحريري :     توجد فييا ثقافات تنظيمية تساعد عمى التكيف مع المتغيرات والمستجدات. 
يتميز العماؿ في التنظيمات ذات الثقافة القوية  علاقة الثقافة التنظيمية بالولاء التنظيمي : -5
والتمسؾ  عمى القيـ والمعتقدات المركزية، لمتنظيـ فالإجماع الواسع الانتماءو  الالتزاـبدرجة عالية مف 
الشديد بالتنظيـ، وىذا يمثل ميزة تنافسية  ارتباطيـبشدة مف قبل الجميع يزيد مف إخلبصيـ وولائيـ و 
                                                        )020، 2004(حريم:                                          .بنتائج إيجابية عمييانظيـ تعود ىامة لمت
تمعب ثقافة المنظمة دورا حيويا في رسـ معالـ وتفاصيل  :أثر ثقافة المنظمة عمى العمل -6
يساىـ بتحقيق سموكياتيا الإدارية لمحد الذؼ يمكف أف تكوف فيو تمؾ الثقافة بمثابة رصيد غني لممنظمة 
وخلبؿ النشاط  الأداءوأف تكوف عاملب في خمق السمبيات في العمل وعرقمة  ،إيجابيات كثيرة ليا
وأف  ،لثقافية ودورىا وأثرىا عمى العملء بشكل واضح لوجود المؤثرات افت المر اليومي قد يمت الاعتيادؼ
 :تمف سموكيات وجوانب العمل كالآتيالخصائص الثقافية لممنظمة يمكف أف تؤثر بشكل عاـ عمى مخ
تسعى إدارات المنظمات في العادة إلى خمق صورة معينة ليا في  :رسالة المنظمة وصورتيا -
 الزبائف أو تعامل معيا المنظمة كالمجيزيف أوأوضمف شريحة مف الشرائح التي تالمجتمع ككل 
     .دارة لخمق وتكويف صورة ما لمشركة، فثقافة المنظمة ىي العامل الأوؿ في دفع الإغيرىـ الوسطاء أو
 )321،2102(الحميري :                                                            
وتيتـ ثقافة المنظمة ورسالتيا بالبيئة الخارجية لكف مف الحذر في سرعة التغير مع التغيرات 
منظمة لكي يستقر تحديد الوظائف ، حيث تيتـ رسالة المنظمة وثقافتيا بتأكيد ىوية الالبيئةفي ىذه 
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بو مف كل فرد مف  الالتزاـومف ثـ تحديد السموؾ المرغوب في المستقبل الواجب  ،المسؤولياتوالأدوار و 
                 )024، 5002(أبو بكر:                                                             أفراد المنظمة.
في تحديد موقع "السمطة " فيل ىي  إف لثقافة المنظمة ومعاييرىا دور حيوؼ  :السمطةالأقدمية و  -
أـ ىل ىي في يد شخص يتمتع  ،ذات الشخص الذؼ يشغل ذلؾ الموقع فيظيفي أو في الموقع الو 
أقارب أحد  ريا مميزا كأف يكوف رجل الأمف أويشغل موقعا إدا وا  ف كاف لا اعتيادؼبنفوذ غير 
 ترابط الأقدمية  سمطة أوللؤقدمية وال الاحتراـىـ في تكويف والثقافة السائدة ىي التي تسا ،المسؤوليف
 .آخرأو لشيء  والسمطة،
تحديد الثقافات في  لاختلبؼتختمف معايير المنظمات تبعا  :لأىمية النسبية لممواقع الوظيفيةا -
ففي بعض المنظمات الإدارية يتمتع قسـ إدارة  ،الأىمية النسبية لممواقع والوظائف الإدارية المختمفة
في مكانتو وسمطتو ، أو أف نرػ أف دور " التسويق " ىو مميز أو الموارد البشرية بسمطة مميزة الأفراد
التميز مف حصة قسـ الإنتاج  المعنوية في إحدػ الشركات في حيف نجد أف شريحة أخرػ تجعل ىذا
، نجد أف الثقافة قع لمعاوف المدير العاـوفي بعض الشركات التي يتواجد فييا أكثر مف مو  ،مثلب
ع ولشاغميا بغض النظر عف إلى إعطاء أىمية نسبية لأحد ىذه المواقالسائدة في تمؾ الشركة تتجو 
 .ـ أف تمؾ المواقع متساوية الدرجةرغ ،الأشخاص
جيود الزبائف تقف ثقافة المنظمة وراء الكيفية التي تتعامل فييا المنظمة مع : التعاون مع الناس -
مف عدمو  الاىتماـفالثقافة ىي التي يحدد وجود  ،لمجيزيف بل وحتى العامميف أنفسيـاوالمراجعيف و 
التساوؼ أو يعامل الجميع بفيل  احتياجاتيـلشتى صنوؼ الشرائح التي تقدـ ذكرىا فمكل ىؤلاء الناس 
ىناؾ عدالة  ؟ ىلالتطويربالتدريب و  المحسوبية ىل تمنح الموظفيف فرص متكافئةوفقا لمبدأ التفضيل و 
 ؟يعامل المراجعوف بشكل لائق ىلفي منح المكافآت ليـ؟
  التنظيمي الاجتماعالثقافة التنظيمية من وجية عمم                                   الفصل الثالث 
 
 981
قد تكوف ىذه الفقرة مف أوضح الفقرات بالربط بيف أثر الثقافة عمى  :لمرأة في الإدارةدور ا -
السموكيات فلب ريب أف ثقافة المنظمة ىي التي تحدد المدػ الذؼ يمكف أف تذىب فيو المنظمة في 
حب تقدمة فقد نجد أف بعض المنظمات تر مواقع م أو إداريةإتاحة الوظائف لممرأة أو في شغل مواقع 
وقد نجد نقيض ذلؾ  ،دارية كما يمنحونيف تسييلبت خاصةالمواقع الإبشغل النساء لمختمف الوظائف و 
 .حيث تحجب كافة الوظائف عف النساءفي منظمات إدارية أخرػ 
الأشخاص لممواقع الإدارية  لاختيارتتأثر معايير المنظمة  :لممواقع الإدارية الاختيارعايير م -
أف ىناؾ  ؟ أوالفرد أداءافأة الطبيعية عف حسف بالثقافة السائدة فييا فيل الأقدمية ىي المك يةفوالإشرا
وىل تعطي الأولوية في شغل ىذه  ،غيرىا دينية أو عرقية أو كوف سياسية أومعايير أخرػ كأف ت
 ؟اللبرسمية عمى مثل ىذه القرارات تأثير المجاميع؟ وما ىو لمعامميف في داخل المنظمة أـ لا المواقع
وفر تالعمل تحتاج إلى نوع مف التنظيـ كما تحتاج إلى  انسيابيةإف  : الانضباط تنظيم العمل و -
 الانضباطلعامميف قدر مف اىل يتوفر لدػ  :السؤاؿ الجوىرؼ ىنالدػ العامميف و  الانضباطشروط 
تذكير بالتعميمات بيف حيف  و تعميمات العامميف يحتاجوف ضوابط و؟ أـ أف  وما ىي درجاتو الذاتي،
شؾ أف لثقافة المنظمة الداخمية الساعات لتسجيل دخوؿ وخروج الموظفيف ولا  و استخداـ وآخر
المستمد جزء كبير منيا مف ثقافة المجتمع دور كبير في تحديد سموكيات العامميف بخصوص ىذه و 
الفقرة ومف الأمثمة التي يمكف ذكرىا بيذا الصدد ما يلبحظو العامموف بوضوح في الدوؿ التي فييا 
عماؿ  الجنسيات كدولة الإمارات العربية المتحدة حيث يلبحع المتصنعوف بالعمل مععمالة متعددة 
مف جنسيات مختمفة بأف العماؿ الذيف يحمموف الجنسية (س) مثلب يعوؿ عمييـ أثناء العمل ولا 
عمى عكس حاممي جنسية أخرػ كأف تكوف جنسية (ص) مثلب  ،متابعة كبيرة تاجوف إلى رقابة أويح
 .يـ إضافة إلى كونيـ يميموف لمشعبلدي الانضباطالذيف يحتاجوف إلى رقابة حثيثة لتدني 
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فيل  ،ظمة ىو أيضا حصيمة ثقافة المنظمةالسائد في المنإف نوع النمط الإدارؼ  :النمط الإداري  -
 أو أـ نمطا سمطويا، ميف،طا أبويا في تعامميا مع العامإدارات المنظمة وخصوصا الإدارة العميا تتبع نم
 ؟المجاف و فرؽ العمل لاستخداـميل ، ىل ىناؾ استشاريا
تتأثر عممية صنع القرار بنوع الثقافة السائدة في المنظمة حيث تتحدد صيغة  :القرارات اتخاذ -
يث تتحدد الجية التي تتخذ القرار بالعوامل الثقافية (إضافة إلى عوامل أخرػ طبعا ) ح اتخاذممارسة 
 ؟ ىل يوجد ميلىل يتخذ القرار فرديا أـ جماعيا ،مف الذؼ يستشار ومتى وكيف يستشار، و القرار
ىي حقا  ،التي تعقد لمناقشة موضوع معيف الاجتماعاتىل  ؟لتحقيق حالة الإجماع عمى القرار
مف قبل المدير إلى غرفة  اتخاذهأـ أنيا مجرد غطاء لتمرير قرار سبق  ،لممناقشة وا  خضاع الأفكار
 ؟الاجتماع
مل خصوصا في شؾ أف المعمومات ىي مادة أساسية في الع لا :إتاحة المعمومات لمعاممين -
وتتأثر طريقة التعامل مع ىذا الموضوع بنوع الثقافية المينية عمى إدارة المنظمة  ،القرارات اتخاذمجاؿ 
طمعوف عمى الجزء القميل منيا ، أـ يأـ أنيا تحجب عنيـ عمييا، بالاطلبعإشراؾ العامميف  ثمف حي
 ؟عمييا، فمتى تجرؼ ذلؾ فورا أو بعد حيف الاطلبعفقط؟ وأف أتيح ليـ 
التعميمات المنظمة ديمومة إيصاؿ الأوامر و  العمودية داخل الاتصالاتتحقق  :الاتصالاتنمط  -
الأفقية  الاتصالات، وا  يصاؿ التقارير وتؤمف مف جيةمف الإدارة العميا إلى المستويات الإدارية الأدنى 
بثقافة ومعايير المنظمة أيضا مف حيث  الاتصالاتنمط  يتأثر ،الإداريةية التنسيق بيف الوحدات إنسان
مدػ إمكانية الوصوؿ إلى الإدارات العميا نوع  ،القنوات الحالية استخداـجيود في ال أو المرونة
مجوانب الشكمية الصيغ المعتمدة الأىمية المعطاة ل ،الشفيية التحريرية أو للبتصالات الأفضمية
اليواتف  أو ،الاجتماعات المقاء الشخصي، ،رالتقاري المذكرات، داخل المنظمة: الاتللبتصوالشائعة 
 .غيرىا أو
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المحددات بيف  مف يخمط بيف أثناء الدواـ وبعده، الحواجز أو ومف ظواىرىا :الاجتماعيةالأنماط  -
 .، الحواجز بيف الموظفيفالاختلبطكافيتيريات تعزز  اعـ أو، وجود مطشرائح العامميف
في معالجتيا لمطرؽ  طريقة التعامل مع الصراعات وىل الأفضمية :التعامل مع الصراعات -
وىل تشخص أسبابيا ودرجة تكرارىا،  ،مشاركة الإدارات العميا في حميا ومدػ ،رسميةلبلا الرسمية أو
 ؟وىل تعالج أسبابيا
 في صور عديدة مثل تمسؾ المدير و لممنظمة بالانتماء الاعتزازتتجمى مظاىر  :مةلممنظ الانتماء
 ،روح العمل الجماعي لدػ العامميف توفر ،والولاء الاستقامة منظمة،العامميف بأىداؼ وسياسات ال
مف أف  ،لإشارة مف أجل التغطية لمموضوعيةولابد مف ا ،امميف بالمتعة بعمميـ في المنظمةإحساس الع
امل منيا النمط القيادؼ للئدارة وكيفية التعامل مع لممنظمة ىو وليد مجموعة مف العو  الانتماءشعور 
        بيعة الثقافة السائدة في المنظمة. عاليا في ط وىذا العامل ىو بدوره يتأثر امميف،الع
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 )624،5002المصدر :( أبو بكر :
 ): يوضح ثقافة المنظمة وتأثيرىا عمى خطط وبرامج العمل12الشكل رقم (
 :في الجوانب التالية وىناؾ مف يرػ تأثير الثقافة التنظيمية عمى العمل
 رسالة المنظمة 
 توظيف البيئة الخارجية 
 عوامل الجذب في النشاط  
مستويات الأداء في  
 النشاط 
 قيـ وثقافة المجتمع 
 .................... 
 تحديد الفرص والتيديدات 
 توظيف البيئة الداخمية 
 الأداء السابق والحالي 
 التنافسية  المزايا 
 قيـ وثقافة أفراد المنظمة  
 ..................... 
  تحديد أوجو القوة وأوجو الضعف
 صياغة الاستراتيجية 
 وضع البرامج 
 وضع الموازنات
 اعداد أنظمة الرقابة الداخمية
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يبدؼ الفرد أؼ  الذاتية بحيث لا الاستقلبلية عممو و أداءور الفرد بالحرية في وىي شع الحرية:-1
وبالتالي تعد المساواة  ،الاجتماعيةو  ،لإنجاز عمل مامقاومة في الانضماـ إلى فريق العمل مع زملبئو 
وتربط بيا فكرة  العامميف في المنظمات، أداءخمف  فمف أقوػ عناصر الثقافة التنظيمية التي تق
، وخاصة لتي يقف الناس مف خلبليا متساويف، يحصموف عمى حقوقيـ دوف تفرقةالإنصاؼ االعدالة و 
 .امةفي المنظمات بصفة عبقوانيف العمل وأنماطو  فيما يتعمق
قاعد الت ، أوإذ يخشى الموظف مواجية كبر السف يشكل الأمف ىاجسا رئيسيا لكل موظف الأمن:-3
يوفر لمموظف حقو في الفرص المتكافئة  الاقتصادؼفتحقيق الأمف  ،اقتصاديادوف أف يؤمف حياتو 
 . إمكانياتوة خسائر خارجة عف حدود لمعمل بكفاية وا  خلبص وضماف الأمف مف أي
 )57-47،3102/2102:(صحراوي                                                    
 خلاصة الفصل :
تنشأ نتيجة مزيج مف القيـ  مف خلبؿ ما سبق يمكف القوؿ أف الثقافة التنظيمية لممنظمة
خل التنظيـ وقطاع نشاط الثقافات المختمفة الناتجة عف ثقافة و قيـ الأفراد و المجتمع و الجماعات داو 
في التأثير عمى سموكات الأفراد سياسات و قوانيف المنظمة فممثقافة التنظيمية دور كبير المنظمة و 
الخطط الإدارية، كما تمعب دورا كبيرا في تماسؾ و  الاستراتيجياتواتجاىات المنظمة وصياغة 
تعمل عمى ية و اليوية لدػ الأفراد و بالذاتالجماعات و تآزرىا داخل التنظيـ، إذ أنيا توفر الإحساس 
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 قائمة المراجع المستخدمة في الفصل:
 أولا : قائمة المراجع  بالمغة العربية
 الموارد البشرية مدخل تحقيق الميزة). 7002أبو، بكر، مصطفى محمود.( -1
 .الإسكندرية: الدار الجامعية.التنافسية
 .رسالة ماجستيردور العلاقات العامة في تفعيل ثقافة المنظمة).2102/1102بركاىـ، سالـ.( -2
 ، الجزائر.غير منشورة
 الإبداع الثقافة التنظيمية لمدير المدرسة ودورىا في).8002بف حسيف ،محمد بف عمي.( -3
غير  .رسالة ماجستيرالإبتدائي بالعاصمة المقدسةالإداري من وجية نظر مديري مدارس التعميم 
 ،فمسطيف.منشورة
.رسالة الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالسموك القياديت). بف سعود،منصور بف ماجد.(د -4
 الجزائر. ،غير منشورة ماجستير
 الثقافة التنظيمية مدخلإستراتيجي لإحداث التطوير). 8002/7002بف قرقورة، ليندة.( -5
 ، جامعة الجزائر،الجزائر.غير منشورة ة ماجستير.رسالالتنظيمي
.رسالة الثقافة التنظيمية كمدخل لإحداث التغير التنظيمي).4102/3102بوديب، دنيا.( -6
 .الجزائر.3،جامعة الجزائر غير منشورة ماجستير
تأثير الثقافة التنظيمية في تحسين آداء العمال في ).2102/1102تيطراوؼ، خالد.( -7
 ، الجزائر.غير منشورة الصناعية.رسالة ماجستير المؤسسة
دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاممة ).0002جلبؿ ،الرخيمي ممدوح.( -8
 .جامعة جدة، جدة. غير منشورة.رسالة ماجستير عمى قطاع الصناعات الكيمياوية بمحافظة جدة
 ).دار المعارؼ.1(ط. م وقضاياعمم إجتماع الادارة مفاىي).2891الجوىرؼ، عبد اليادؼ.( -9
).عماف: دار 1(ط. إدارة التغير في المؤسسات التربوية).1102.()1(الحريرؼ، رافدة عمر -01
 الثقافة.
ميارات القيادة التربوية ميارات القيادة التربوية في اتخاذ ).8002.()2(الحريرؼ، رافدة -11
 المناىج. عماف: دار القرارات
 ).عماف:دار حامد.1ط.المنظمات (منظور كمي)(إدارة ).3002حريـ، حسيف.( -21
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مداخميا وعممياتيا  الادارة الاستراتيجية مفاىيميا).0002الحسيني، حسيف فلبح عداؼ.( -31
 المعاصرة .عماف:دار وائل.
 ).عماف:دار الحامد.1(ط. التنمية الادارية الادواتوالمعوقات).2102الحميرؼ، باسـ.( -41
 عماف:دار اليازورؼ.المنظمة.ثقافة ).9002الخفاجي، نعمة عباس.( -51
الثقافة المنظمية ودورىا في فعالية إدارة الموارد البشرية ).9002/8002دروش، نصيرة.( -61
 ،جامعة الجزائر. غير منشورة .رسالة ماجستيرالنظرية و التطبيق بين
 ).عماف: دار المسيرة.1(ط. السموك التنظيمي).1102ديرؼ، زاىد محمد.( -71
.الميمة القادمة لادارة الموارد البشرية.القاىرة:مركز العدالة التنظيمية.)6002زايد، عادؿ محمد.( -81
 و الدراسات. البحوث
 لاحداث التطوير الثقافة التنظيمية مدخل إستراتيجي).8002/7002زرقة،أحمد.( -91
 ، الجزائر،جامعة بوزريعة. غير منشورة .رسالة ماجستيرالتنظيمي
 :دار المسيرة .الأردف ).1(ط. العمل أخلاقيات).9002السكارنة، بلبؿ خمف.( -02
 التنظيم الحديث لممؤسسة التصور).8002سلبطنية، بمقاسـ، قيرة، إسماعيل.( -12
 .الجزائر: دار الفجر.والمفيوم
.رسالة الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالانتماء التنظيمي).5002.(تالشموؼ، حمد بف فرحا -22
 .السعودية.غير منشورة الماجستير
:  الأردف.المبادئ الأىمية– الأساسياتالمفيوم  الإدارية النظم).9002إبراىيـ.(اىر، نعيـ ظال -32
 عالـ الكتب الحديث.
 .بيروت: دار النيضة العربية .الثقافة والشخصية).1891عاطف، وصفي.( -42
.الجزائر: الدار إدارة الموارد البشرية في السموك التنظيمي).4002ناصر دادؼ.( عدواف، -52
 المحمدية العامة.
 ؽ : دار الشرو  الأردف .سموك المنظمة).3002العطية ، ماجدة.( -62
 :دارالأردف).1(ط. الأعمالالسموك التنظيمي في منظمات ).2002العمياف، محمود سميماف.( -72
 وائل.
 دراسة حالة الشركة الجزائرية والأداءثقافة المنظمة ).9002/8002عولمي، ىاروف.( -82
 ،جامعة محمد لخضر،باتنة. غير منشورة ، رسالة ماجستيرLAGLAللؤلمنيـو
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 السموك).9002موسى سلبمة، الشيابي،إنعاـ.( الموزؼ، ر كاظـ حمود،ضالفريحات ،خي -92
 :دار إثراء لمنشر.الأردف ).1(ط. التنظيمي مفاىيم معاصرة
 : الإسكندرية. الإدارة والإنتاجالعموم السموكية في مجال ).7991القذافي، رمضاف محمد.( -03
 المكتب الجامعي.
 .عماف: دار وائل لمنشر.السموك التنظيمي).8002القريوتي، محمد قاسـ.( -13
 ).عماف:دار وائل.3(ط.نظرية المنظمة و التنظيم).8002القريوتي، محمد قاسـ.( -23
).عماف:دار وائل 1(ط. حديثة التطور التنظيمي أساسيات ومفاىيم).9991الموزؼ،موسي.( -33
 لمنشر.
 : الدار الجامعية.الإسكندرية .الثقافة التنظيمية والتغيير).6002محمد.(المرسي، جماؿ الديف  -43
 السموك التنظيمي (نظريات ونماذج).0002المرسي، جماؿ الديف محمد، ثابت المرسي.( -53
 : الدار الجامعية.، مصر. المنوفية السموك في المنظمة) لإدارةوتطبيق عممي 
 .مصر:جميورية مصر العربية.العربيتجربة صنع المدير ).6991موسى ، الحوطي.( -63
 ).القاىرة: مكتبة عيف شمس.5(ط.التنظيم).6991اليوارؼ، سيد.( -73
غير  .رسالة ماجستيرديثحالثقافة المينية في الفكر الإداري ال ).8002/7002محمد.( يزغش، -83
 ،جامعة محمد خيضر، بسكرة.منشورة 
 ثانيا :قائمة المراجع بالمغة الأجنبية
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   الإجراءاث المنهجيت للذراست
 تمهيذ -
 المنهج المتبع في الذراست أولا:
 .ستثانيا: مجالاث الذرا 
 .ثالثا: مجتمع الذراست والعينت المختارة
 .رابعا: أدواث وتقنياث جمع المعلىماث
 
  




 سمطة الإدارية وعلاقتيا بالثقافةلتحقيق الأىداف التي ترمي إلييا دراسة موضوع أنماط ال 
ابة عمى تساؤلات إشكالية وللإج -بسكرة– ناصر بشير بن  الاستشفائيةالتنظيمية بالمؤسسة العمومية 
 .ي الإجراءات المنيجية لمدراسةمجموعة من الخطوات والمتمثمة ف اتبعنا ،الدراسة
وكذلك  ،المجال الزماني، المجال البشري) ،المجال الجغرافييتم فييا تحديد محددات الدراسة (والتي 
لعينة التي ستقوم عمييا المنيج المناسب والملائم لدراسة الموضوع، بالإضافة إلى تحديد ا اختيار
اس وىي وعة من أدوات القيعمى مجم الاعتماد، وكذا خصائصيا وفق شروط مناسبةو الدراسة 
فقد خصص ىذا  ،كأدوات لجمع البيانات السجلات الإدارية،، الملاحظة، الوثائق و المقياس، المقابمة
 الفصل لكل ىذه الإجراءات السابقة الذكر.
 : المنهج المتبع في الدراسة  أولا
، ويعتمد الباحث عمى المنيج طبيعة المواضيع المدروسة باختلافن المناىج العممية تختمف إ
والإحاطة بكل تفاصيميا  الاجتماعيةجل جمع المعمومات ومعرفة أسباب وعوامل حدوث الظاىرة من أ
 باختلافالباحث وكذلك  اتجاىاتمواضيع الدراسة وميول و  باختلاف الاجتماعيةوتختمف المناىج 
                               )40، 2991 (إحسان:                                       .المكان والزمان الذي يجري فييا الدراسة
ا  ن مجموع المساعي التي يعتمدىا الباحث أو الباحثة تكشف وبمعنى واسع عن تصوره لمبحث و 
ثم التفكير فييا  اقتراحات، ولكنو يكون قائما عمى يتحدد بكيفية غامضة أو لمنيجو إن ىذا المنيج لا
و بصفة صارمة بمساعدة الأدوات والوسائل التي مومراجعتيا جيدا والتي تسمح لو بتنفيذ خطوات عم
إي المنيج  ،إن ىذين الجانبين ،الوقت مدى صحة المسعى أو الطريقة، وفي نفس تضمن لو النجاح
          فإن النجاح سيكون سطحيا أو ظاىريا فقط. ،ا لم يكن المسعى منيجياوالصحة مترابطان فإذ
 ) 73، 4002 (أنجرس:                                       
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وبناءا  ،بالثقافة التنظيمية من طبيعة موضوع الدراسة أنماط السمطة الإدارية وعلاقتيا انطلاقاو 
العمومية  السائد في المؤسسة  الادارية  عمى أىداف الدراسة التي ترمي إلى التعرف عمى نمط السمطة
 لوصفي والذي يقصد بو: عمى المنيج ا اعتمدناببسكرة  -بشير بن ناصر– ستشفائيةالا
أو أحداث أو أوضاع معينة  ،متعمقة بظاىرة أو موقف أو أفراد الطريقة المنتظمة لدراسة حقائق راىنة
حقائق جديدة أو التحقق من صحة حقائق قديمة وآثارىا والعلاقات التي تتصل بيا  اكتشافبيدف 
 )861، 4002(سلاطنية، الجيلاني:                                  وتغيرىا وكشف الجوانب التي تحكميا.
مع موضوع  ملائمةسبق يتضح لنا أن المنيج الوصفي من أكثر المناىج  من خلال ما 
الثقافة التنظيمية ) والإحاطة  –لأنو يصف لنا نظريا متغيرات الدراسة (أنماط السمطة الإدارية  ،الدراسة
بشقييا النظرية  الاستطلاعيةانات عن طريق الدراسة بجميع أبعادىا ويتم جمع وتحميل المعطيات والبي
والوثائق  –الملاحظة  –المقابمة  – مقياسالوالميدانية من خلال أدوات جمع المعمومات مثل 
وبالتالي التوصل  الاستنتاجات واستخلاصويتم تصنيفيا وا  خضاعيا لمدراسة الدقيقة  الإدارية والسجلات
 ىرة المدروسة.إلى نتائج يمكن تعميميا حول الظا
    .ثانيا : مجالات الدراسة
ويقصد بو النطاق المكاني لإجراء البحث الميداني وىو  :المجال الجغرافي (المكاني)-1
حيث بدأ نشاطيا عام  –بشير بن ناصر - الاستشفائيةومية بالتحديد في ىذه الدراسة المؤسسة العم
يتضمن  7002ماي  91وم تنفيذي، ومن ثم جاء مرس7002م  كان قطاع صحي وىذا قبل6891
لجوارية وتنظيميا والمؤسسات العمومية لمصحة ا الاستشفائيةإنشاء المؤسسات العمومية 
 )10.(أنظر الممحق رقم وتسييرىا
 والاستقلالومن ىنا أصبحت المؤسسة العمومية ذات طابع إداري تتمتع بالشخصية المعنوية 
 )20(أنظر الممحق رقم  .المالي
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بالدراسة  الباحثة لمقيام استغرقتياية التي نوىي المدة أو الفترة الزم :لزمانياالمجال -2
 :الميدانيالنظري و  الاستطلاعية
وذلك  الثقافة التنظيمية)،-الادارية ة إذ بدأت الباحثة بجمع المادة العممية حول موضوعي(السمط
جامعة -2جامعة الجزائر -3ائر بقياميا لعدة زيارات لمكتبات جامعات مختمفة من بينيا (جامعة الجز 
 للاطلاع لمعموم الانسانية والاجتماعية   يلأفر  90جامعة تونس –جامعة بويرة  –باتنة فيس ديس 
المصادر لإعداد الجانب النظري الذي تم فيو الإحاطة بموضوع الدراسة حيث عمى مختمف المراجع  و 
بعد جمع المعمومات النظرية  ،انقطاع دون  6102إلى غاية جوان  5102 دامت مدة إنجازه من جانفي
 جراءات المنيجية لمدراسة)(الإ ميدانيباشرة في التحضير لمجانب الحول الموضوع شرعت الباحثة م
الإدارية وعلاقتيا بالثقافة التنظيمية وا عداد  اسة موضوع أنماط السمطةالمنيج المناسب لدر  باختيارفقمنا 
وتحميميا لموصول إلى نتائج يمكن تعميميا وقد مرت ىذه الفترة  أدوات البحث لجمع البيانات وتبويبيا
 بثلاث مراحل كالآتي : 
 .7102إلى مارس  6102نوفمبرمن  :المرحمة الأولى -
أدبيات حول موضوع الدراسة (أنماط  واستعراضالباحثة من جمع المعمومات والمعطيات  انتياءبعد 
حيث خصصت ىذه المرحمة  ،قابل لمبناء والمعاينةالبحث  ليصبح  )ةوعلاقتيا بالثقافة التنظيمي السمطة
والتعرف عن ىذه المؤسسة  )بشير بن ناصر الاستشفائيةعمومية لمتقرب من محل الدراسة (المؤسسة ال
 ،نساء، جراحة أطفال-جراحة رجال ستعجالات،(الا ياحالخدماتية عن قرب وذلك بزيارة مختمف مصال
د من المقابلات مع مختمف الموظفين وخاصة الرؤساء منيم(المدير وا  جراء العدي .الخ).تصفية الدم.
الذين  الأطباء العامون) –وبعض الأطباء المنسقين -البشرية المدير الفرعي لمموارد–العام لممؤسسة 
 الاستشفائيةخص المؤسسة العمومية قاموا مشكورين بتقديم كل التسييلات لمحصول عمى معمومات ت
ختمف تساؤلاتنا طيمة الدراسة التطبيقية (الميدانية) وكذلك تزويدنا ببعض الوثائق وذلك بالإجابة عمى م
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وبعض التقارير وكل  لييكل التنظيمي، والتعداد البشري والإحصائيات الإدارية المتوفرة بالمستشفى كا
  المعمومات والمعطيات التي تخص سير العمل بالمؤسسة. 
سة تم فييا وىي المرحمة الميمة في الدرا 7102وانإلى ج 7102أفريل من  :المرحمة الثانية -
لقياس العلاقة  )الملاحظة  ،المقابمة ،المقياس البيانات (جمع  تأدوا واختيار ،عينة الدراسة تحديد
مقياسين  حيث قامت الباحثة بإعداد ،مطة وعلاقتيا بالثقافة التنظيميةالوظيفية بين طبيعة أنماط الس
من طرف أساتذة  ثم عرضو لمتحكيم ، )المرؤوسين بفئة مقياس خاصو  -الرؤساءبفئة (مقياس خاص 
بشير بن ناصر)  الاستشفائيةليتم بعد ذلك النزول إلى محل الدراسة (المؤسسة  ،متخصصين ذوي خبرة
كما سمحت لنا الفرصة في ىذه الفترة ئي عمى جميع أفراد عينة الدراسة وتوزيعو في شكمو النيا
ين من مختمف المصالح وكذلك بعض الأطباء وا  جراء مقابلات غير مقننة ببعض المسؤول بالاتصال
 .حول موضوع الدراسة الاستفساراتمعيم وطرح بعض الأسئمة عمييم ليتم توضيح بعض 
إلى غاية  7102نوفمبر من  امتدتوىي المرحمة الأخيرة في الدراسة  :المرحمة الثالثة  -
الموزعة عمى أفراد عينة  المقاييسمعظم  باسترجاع قامت الباحثة خلال ىذه المرحمة 7102ديسمبر
الدراسة لمشروع في عممية ترجمة البيانات الكيفية إلى بيانات رقمية وذلك من خلال تفريغيا وتبويبيا 
في جداول إحصائية عن طريق تطبيق بعض المقاييس الإحصائية ثم تحميميا وتفسيرىا والخروج بنتائج 
 يمكن تعميميا.
 المختارة. والعينة الدراسة مجتمعثالثا: 
بعد تحديد الباحثة لمشكمة البحث وتساؤلات الدراسة وقبل تحديد أداة القياس مجتمع الدراسة:  
 :أو جمع المعمومات لابد من تحديد مجتمع الدراسة
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المجال البشري الذي يجرى عمى جزء من أفراده الدراسة أو تطبق عمييم مختمف  عن والذي يعبر
: مجموعة منتيية أو منيم: حيث أن مجتمع الدراسة ىو البيانات الموضوعية و الواقعيةالوسائل لجمع 
 )392,8991: ztiwarC(        والتي تكون مجالا لمملاحظة. ،قبللا منتيية من العناصر المحددة من 
-بشير بن ناصر الاستشفائيةعمومية ويتكون مجتمع الدراسة من مجموع موظفي المؤسسة ال
 .7102أكتوبر 03حسب إحصائيات موظفا  965 ذي بمغ عددىم ، البسكرة
 :ختيارهااكيفية العينة و  
لعدد معين من المفردات والتي ىي جزء أو خيار معين من  الاستنادتعرف المعاينة عمى أنيا 
 التوصيات.ر وا  جراء التحميل ووضع النتائج و القرا لاتخاذتمثل المجتمع  مفردات أكبر
         )841، 8002: (القاضي 
والتي تتمثل  في جمع  البيانات  في دراسة الموضوع،  طريقة المسح الشامل اعتمدناوقد 
المعمومات عن الظاىرة المدروسة كما ىي في الواقع من خلال إجراء الدراسة عمى كافة مفردات و 
                                                 )85، 3791حمد: (أ                                                                      .المجتمع
تم و موظفا،  965 -بسكرة بشير بن ناصر الاستشفائيةبمغ عدد موظفي المؤسسة العمومية 
 :ي تم تحصيميم كالاتيتوال موظفا 722منيم  استبعاد
ظف في عطمة مو 61موظفا في عطل متنوعة ( 04موظفا يعممون بالمناوبة الميمية، و 781( 
 20 ،موظفات في عطمة أمومة 30، (عطمة بدون أجر) استيداعفي حالة موظف  01 ،متقطعة
لنيارية وطبقت الدراسة عمى الموظفين الذين يعممون بالمناوبة ا موظفين في عطمة طويمة المدى)،
بما يتناسب فئة المرؤوسين)  –(فئة الرؤساء فقمنا بتقسييم إلى فئتين  ،موظفا 243الذي بمغ عددىم 
لمسح الشامل الرؤساء من مجتمع الدراسة تم المجوء إلى ا فئة  ونظرا لقمة عدد  ،مع موضوع الدراسة
 : يمي وتم تحديدىم كما )مسؤولا( إطارا 63بــــــــــــ   ةالمقدر  فئةوأخذ كل أفراد ال
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 في المؤسسة العمومية الاستشفائية رؤساءالفئة  ): يوضح عدد 01جدول رقم(
 الرقم الرتبــــــة عددال
 1 مدير المؤسسة 10
 2 النواب 20
 3 رئيس مصمحة (طبيب مختص) 20
 4 رئيس وحدة (طبيب مختص) 10
 5 طبيب عام منسق 10
 6 منسق النشاطات الطبية 11
 7 الإنعاشخذير و عون طبي في الت 20
 8 إطار شبو طبي 61
  المجموع 63
 إعداد الباحثة :المصدر
فقد تم المجوء إلى العينة المنتظمة وأخذ نسبة موظفا  603المرؤوسين والبالغ عددىم  فئةأما 
 .%06 قدرت
 .أدوات وتقنيات جمع المعموماترابعا: 
دراسة فيو تحديد الإشكالية ومتغيرات ال ناولنابعد أن تم إعداد الجانب النظري لمدراسة الذي ت
 انات الميدانية اللازمة لمبحث.يتأتي مرحمة جمع الب ،وطرق دراستيا وتحديد فصولو
) للإشارة إلى الوسيمة التي تستعمل أداةالباحثون عمى مختمف تخصصاتيم كممة ( استخدمفقد 
 في البحوث العممية سواء كانت ىذه الوسائل تتعمق بجمع البيانات أو المعمومات المختمفة.
  )93، 0102 :رجاء، صلاح(                                               
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ويحتاج  ،لأساسية في إعداد البحوث العمميةفمرحمة جمع البيانات والمعمومات من أىم المراحل ا
الباحث إلى عناية خاصة وأساسية عند الشروع بجمع ىذه البيانات سيما وأنيا تتطمب أن تتسم بكونيا 
  .ذلك أن تكون ملائمة زمنيا لمباحثحث وكذات صمة بالمشكمة المراد دراستيا وكونيا مفيدة لمب
 )12، 8002 ، سلامة:كاظم(                                                 
موضوع  عمييا الباحثة  في دراسة اعتمدتفإن أىم الأدوات التي  الاعتباراتمن خلال كل ىذه 
لا وىي: المقياس، والمقابمة غير المقننة، علاقتيا بالثقافة التنظيمية ) أربعة أ(أنماط السمطة الإدارية و 
 وكل ىذه الأدوات تتناسب مع طبيعة موضوع الدراسة. والوثائق الإدارية، ،دون مشاركةوالملاحظة 
وىو  ،عية مقننة لتحديد عينة من السموكموضو  أداة) بأنو 6791( آن أنستازي يعرفو  :المقياس-أ
                          )422 ،4102/3102: بومعراف(                                            .النفسي للاختبارنفس تعريفيا 
ئمة ونظرا لمحدودية الوقت وقدرات الباحثة فالمقياس يعتبر من أكثر وأفضل الأدوات ملا
ويوفر وقتا وجيدا  ،نات أكثر موضوعية لموضوع الدراسةفيو يوفر بيا ،لمثل ىذه الدراسات واستخداما
  ين لجمع البيانات لمباحث. كبير 
لغرض التعرف عمى طبيعة العلاقة بين أنماط السمطة الإدارية وعلاقتيا بالثقافة التنظيمية و 
 –والديمقراطي- عمى النمط الديكتاتوري  اعتمادىاعمى أساس  قامت الباحثة بتصميم مقياسين،
نزول إلى محل الدراسة (المؤسسة بعد أن قامت بال الفوضوي وىذه الأنماط ىي نفسيا أنماط القيادة،و 
(المدير الفرعي لمموارد البشرية  بشير بن ناصر) وتقربيا من بعض مسؤولييا الاستشفائيةالعمومية 
تعجالات سا –تصفية الدم–رجال  جراحة نساء/–لح ، أطباء متخصصين، رؤساء المصاأطباء عامون 
تصميم المقياسين بما  يم حتى يتسنى لياعمي جراحة أطفال) وطرحيا لمجموعة من الأسئمة –بنك الدم–
يل عبارات المقياسين قدر يتماشى مع مجتمع الدراسة ومع طبيعة الموضوع وقامت الباحثة بتعد
وىم   -ىذا بعد عرضيما عمى مجموعة من المحكمين -توزيعيما عمى أفراد العينة  قبل الإمكان
بقسم عمم النفس، عمم  الاجتماعيةية و نأساتذة من جامعة محمد خيضر بسكرة بكمية العموم الإنسا
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وأستاذة من جامعة أم  ،وم التسيير بقسم العموم التجاريةوأستاذين من كمية العموم التجارية عم الاجتماع
يقسم عمم  الاجتماعيةو  وكذا أستاذين من جامعة سطيف لمين دباغين بكمية العموم الإنسانية البواقي
 .الاجتماع
ء الأساتذة  المحكمين الباحثة في ضبط مصطمحات المقياسين وقد أفادت ملاحظات ىؤلا
عن الأسئمة  مرؤوسين فيم العبارات بشكل جيد، والإجابةحتى يتسنى لممبحوثين من رؤساء و  وتعديميا
وكذلك التأكد من مدى ملائمة محاور المقياسين بتساؤلات الدراسة، وتم عرض   ،المطروحة بكل شفافية
  )40.(أنظر الممحق رقم لمحكمين ا من عمى مجموعة  يناسالمقي
التي يرى فيو بعض و  ،مقياسباليعرف  رئيسي عمى مافقد أعتمد في ىذه الدراسة بشكل 
 عباراتمجموعة من ال ذي يضموثين والبين الباحث والمبح للاتصالوسيمة رئيسية وىامة  الباحثين بأنو
 .يع التي يراد من الباحث معالجتياحول المواض
 ة الدراسة وتساؤلاتيا الفرعيةعمى إشكالي اعتمادالباحثة بتصميم وصياغة المقياسين إذ قامت ا
وىي عبارة  ،الثقافة التنظيمية) –طة الإدارية بعد تحديد مؤشرات كل من متغيري الدراسة (أنماط السم
 –بشير بن ناصر– الاستشفائيةموجية إلى موظفي المؤسسة العمومية العبارات عن مجموعة من 
  وعلاقتو وأىم مميزاتو وسمبياتو  ةالاستشفائيالسمطة السائد بالمؤسسة داء رأييم حول طبيعة نمط لإب
 .  التنظيمية أبعاد الثقافةب
 الرتب العميا): الرؤساء (المناصب و بفئة   خاص ول:المقياس الأ  
في  مدةعبارة) كل عبارة تخص نمطا معينا من أنماط السمطة الإدارية المعت 92يتكون من(  
 "ليكرت"مقياس ل اوىذه العبارات مصممة وفق الفوضوي) –الديمقراطي –الدراسة النمط(الدكتاتوري 
(تدرج الإجابات) حيث أن ىذا المقياس يمكننا من التعرف عمى طبيعة العلاقة الوظيفية بين  الثلاثي
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اسات وقمنا ة لمثل ىذه الدر علاقتيا بالثقافة التنظيمية لأنو أكثر المقاييس ملائمالسمطة الإدارية و أنماط 
 : دائما/أحيانا/ أبدا.بتحديد ثلاث بدائل ىي
 :ويتضمن هذا المقياس محورين
-الخبرة -المستوى التعميمي –ويضم المتغيرات التالية: الجنس :البيانات الشخصيةالأول:  محور ال -
 .نوع الوظيفة الحالية
تضمنت عباراتو  الاستشفائيةسسة العمومية طبيعة أنماط السمطة السائدة بالمؤ  المحور الثاني: -
 أنماط السمطة المعتمدة في الدراسة وىي نفسيا أنماط القيادة موزعة عمى النحو التالي :
 .)82-72-42-02-51-11-6-5-4-3و العبارات (تمثم نمط السمطة الدكتاتوري: -
 .)92-62- 52- 12-91-81-71-61-8-7-2-1تمثمو العبارات( نمط السمطة الديمقراطي: -
 ) 30(أنظر الممحق رقم .)32-22-41-31-21-01تمثمو العبارات( نمط السمطة الفوضوي: -
 مقسمة إلى محاور  )عبارة88 () يضم ىذا المقياسالمرؤوسين( فئةخاص ب :المقياس الثاني
 ) عبارة 82عبارة ، أما المحور الثالث يضم  03عبارة، و المحور الثاني كذلك 03ول يضم (الحور الأ
تعزيز ( الثقافة التنظيمية أبعادعلاقة كل نمط من أنماط السمطة السابقة الذكر بأىم تخص كل عبارة   
إحترام السمم الاداري، الحفاظ عمى سير النظام الداخمي لممؤسسة الاستشفائية، تفعيل الاتصال 
 التي تم التركيز عمييا وىي موزعة كالآتي: بالمؤسسة الاستشفائية)
 .يانات الشخصيةمحور الب-1
 : الاستشفائية لممؤسسةالسمم الإداري  احتراممحور مساىمة السمطة الإدارية في تعزيز -2
 .)03إلى 1 (العبارات من 
تمثمو  الاستشفائيةمحور مساىمة السمطة الإدارية في الحفاظ عمى سير النظام الداخمي لممؤسسة -3
 .)06إلى  13العبارات من)
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تمثمو  الاستشفائيةداخل المؤسسة  الاتصاللإدارية في تنمية وتفعيل مساىمة السمطة امحور -4
 )30(أنظر الممحق رقم  .)09إلى  16العبارات من
 :المقابمة 
في البحوث الميدانية لأنيا تحقق  الاستعمالتعتبر المقابمة من الوسائل و الأساليب الشائعة 
الرئيسي الذي يختاره الباحث إذا كان أكثر من غرض في نفس الباحث،بالإضافة إلى كونيا الأسموب 
الأفراد المبحوثين (أو عدد منيم) ليس لدييم إلمام في القراءة والكتابة أو أنيم يحتاجون إلى تفسير 
الباحث أو أن الباحث يحتاج لمعرفة ردود الفعل النفسية عمى وجوه أفراد الفئة  سئمةلأوتوضيح 
 )621، 7002(المغربي:                                                                   .المبحوثة
: عبارة عن حوار بين الباحث والمشارك في المقابمة يحاول فيو وتعرف المقابمة عمى أنيا
                                      )622، 6002: الحمداني(     .أو حقائق معينة اتجاىاتالباحث جمع البيانات عن أحداث أو سموك أو 
خاصة الرؤساء  الاستشفائيةفقد قامت الباحثة بمقابمة مجموعة من موظفي المؤسسة العمومية 
  –نساء) –رئيس مصمحة العظام (رجال –رئيس مصمحة تصفية الدم –دير المؤسسةمنيم من بينيم (م
من الأطباء المتخصصين  ومجموعة ،ستعجالاتالارئيس مصمحة  –حة الأطفالرئيس مصمحة جرا
 .المنسقينو 
وقد ساىم معنا المدير الفرعي لمموارد البشرية مساىمة كبيرة وخاصة وذلك بتقديمو كل 
وطبيعة الميام والوظائف الموكمة ، صة بمحل الدراسة من عدد الموظفينالمعمومات والمعطيات الخا
المؤسسة لكل واحد منيم كما حاولنا أن نتعرف من خلال مقابمتنا مع بعض الموظفين من كل مصالح 
 السائد في المؤسسة بشير بن ناصر مصمحة عمى طبيعة نمط السمطة 51:والتي يقدر عددىا بـــــــــ
ظفين (رؤساء ومرؤوسين لمقوانين المو  احتراموكذا مدى  ،ى أىم عناصر الثقافة التنظيميةوكذلك عم
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د الموظفين المخمين وكذا بعض الإجراءات المتبعة من طرف المسؤول المباشر ض ،المختمفةالموائح و 
 وكذلك طبيعة العلاقات بين الموظفين ورئيسيم المباشر.. ،عمل أو سيره وأثناء حدوث الاخطاءبنظام ال
  :الملاحظة البسيطة دون مشاركة 
وتكمن أىمية تمك الأداة  ،ت المستخدمة في الدراسات الوصفيةتعتبر الملاحظة من أىم الأدوا
 يمكن دراستيا إلا بواسطة تمك الأداة. من أنماط السموك التي لا في جمع البيانات المتعمقة بكثير
 )55، 6002(أحمد:                                                     
المقصود والموجو نحو سموك فردي أو جماعي معين بقصد متابعة ورصد  الانتباهفيي تعني 
 و وصفو وتحميمو أو وصفو وتقويمو.وصف السموك فقط أ :منتغيراتو ليتمكن الباحث بذلك 
 )21، 5991(صالح:                                                         
 استخدمتياداة أساسية في البحوث العممية فيي تعتبر وسيمة مكممة للأدوات التي أفالملاحظة 
الأداة رقم  تنظيمية) فيي تعتبرالباحثة في دراسة موضوع (أنماط السمطة الإدارية وعلاقتيا بالثقافة ال
 الاستشفائيةالمقابمة فقد ساعدتنا في الكشف عن نمط السمطة السائد في المؤسسة ثلاثة بعد المقياس و 
، والأطباء الأطباء منيم والأطباء المنسقين ىذا النمط خاصة اتجاهوكذلك ردود أفعال الموظفين 
  .من المسؤول طبيعة مناصبيم وقربيمالعامون والإداريين نظرا ل
 :الوثائق والسجلات الإدارية 
وفييا يرجع الباحث إلى جمع البيانات حول الموضوع أو  ،تعتبر أحدى أدوات جمع البيانات
 )322،8002(زرواتي:                             فقط بعض المحاور من الوثائق والسجلات الإدارية.
عمى  بشير بن ناصر الاستشفائيةمومية ؤسسة العفقد ساعدتنا الوثائق الإدارية المتوفرة بالم
عمى ىيكميا التنظيمي الذي  الاطلاعو جمع كم من المعمومات التي تخص المجال الجغرافي لممؤسسة، 
ساعدنا في التعرف عمى أىم الرتب والمناصب العميا بالمؤسسة، وكذلك إطلاعنا عمى بعض الوثائق 
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كل مصمحة من المستشفى ودراسة بعض النصوص الخاصة بالموظفين وتوزيعيم وتعدادىم في 
 . الاستشفائيةالتشريعية الخاصة بالمؤسسات العمومية 
 
  
  عرض النتبئج وتفسيرهب
 
 تمهيد -
 الرؤسبء وتفسيرهب. فئة عرض النتبئج الخبصة بمقيبس أولا:
 .وتفسيرهب بيبنبت وإحصبئيبت الدراسة الخبصة بفئة المرؤوسينثبنيب:  
 .العبمة النتبئجثبلثب: 
 
  





رية وعلاقتها لتحقيق أهداف الدراسة والتعرف على طبيعة العلاقة بين أنماط السلطة الإدا
وتسليط الضوء على أهم الأنماط (النمط  ،من الدراسة النظرية الانتهاء، وبعد بالثقافة التنظيمية
كان  ،هذه الدراسة الفوضوي) وهي نفسها أنماط القيادة التي أعتمد عليها في–الديمقراطي –الديكتاتوري 
لابد من إثراء البحث بدراسة ميدانية تطبيقية في إحدى المؤسسات الجزائرية ألا وهي" المؤسسة 
التي تعتبر من أحد المؤسسات الصحية الهامة بالمجتمع لما و  ،"بشير بن ناصر" الاستشفائيةومية العم
-من كل الفئات (تقنيين تحتويه من مجالات مختلفة ومسؤولين من مختلف التخصصات ومرؤوسين
جتمع كل هؤلاء لتقديم أفضل رعاية صحية ممكنة لأفراد المجتمع لتحقيق يو  ..الخ) استشاريين–تنفيذيين
أهداف الدراسة والتعرف على طبيعة العلاقة بين أنماط السلطة الإدارية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية 
الديمقراطي  –لى أهم الأنماط (النمط الديكتاتوريوتسليط الضوء ع ،من الدراسة النظرية الانتهاءوبعد 
كان لابد من إثراء البحث  ،التي أعتمد عليها في هذه الدراسةالفوضوي) وهي نفسها أنماط القيادة –
"بشير  الاستشفائيةة بدراسة ميدانية تطبيقية في إحدى المؤسسات الجزائرية ألا وهي" المؤسسة العمومي
أحد المؤسسات الصحية الهامة بالمجتمع لما تحتويه من مجالات مختلفة التي تعتبر من بن ناصر"، و 
..الخ)  استشاريين –تنفيذيين  -ومسؤولين من مختلف التخصصات ومرؤوسين من كل الفئات (تقنيين









 ساء وتفسيرهاض النتائج الخاصة بمقياس فئة الرؤ عر أولا: 
 رؤساء:الخاصة بال فئةخصائص ال-1
 من حيث الجنس 





) الذي نلاحظ من 11( مسؤولا ذكورا وا  ناثا، كما يوضحه الجدول رقم) 63(شملت الدراسة على 
الذي بلغ  العدد لصالح الذكور ارتفاعمع  خلاله أن عينة الدراسة مقسمة إلى جنسين ذكورا وا  ناثا،
. وهذا ما  )44,91%() إناث أي بنسبة 70في المقابل (  )55,08%( ) ذكرا بنسبة92عددهم (




 اء حسب الجنسالرؤسفئة توزيع يوضح ): 22الشكل رقم (   
 
 
 النسبة المئوية التكرار الجنس
 %55,08 92 ذكر
 %44,91 70 أنثى









 من حيث المستوى التعليمي 









 حسب المستوى التعليمي الرؤساءفئة ضح توزيع ): يو 32الشكل رقم (
) المتعلقة بالمستوى التعليمي يتبين 21من خلال المعطيات الإحصائية الواردة في الجدول رقم (
 مفردة درسوا بالمعهد الوطني للتكوين الشبه الطبي )02(بعدد  المبحوثين من  )55,55%(أن نسبة 
وهم  )77,72%(مستوى تعليمي جامعي بنسبة  ذو  الفئةمفردة من مفردات  )01في حين أن(
–الإطارات الذين يعملون في مجال الإدارة وتختلف مناصبهم حسب طبيعة تخصصاتهم (حقوق
وفيما يخص الأفراد ذوى  علوم التسيير)،–تنمية الموارد البشرية  -علم المكتبات علاقات عامة
 فهم يمتلكون خبرة واسعة )66,61%() مفردة بنسبة 60المستوى التعليمي الثانوي بلغ عددهم (
 ئويةمالالنسبة  التكرار المستوى التعليمي
 %66,61 60 ثانوي
 %77,72 01 جامعي
 %55,55 02 طبي  التكوين الوطني شبه













 )32(. وهذا ما يوضحه الشكل رقم الاستشفائيةاكتسبوها من خلال مدة عملهم بالمؤسسة العمومية 
 المرفق بالجدول.
 حسب الخبرة المهنية  










 الرؤساء حسب سنوات الخبرة فئةيوضح توزيع  ):42الشكل رقم (
 
 
 ةالنسبة المئوي التكرار الخبرة المهنية 
 %44,91 70 [42-71[
 %66,66 42 [13-42[
 %88,31 50 فأكثر  13

















) الذين رؤساءا أن أغلبية المبحوثين (ال) والشكل المرفق به يتضح لن31من خلال الجدول رقم (
 [ سنة بنسبة13-42ية الإستشفائية بشير بن ناصر مدة عملهم ما بين [يعملون بالمؤسسة العموم
 42-71موظفين يعملون بالمؤسسة منذ أكثر من [ )44,91% (في حين هناك نسبة ),66%66(
 سنة . 13يعملون بالمؤسسة لأكثر من  88,31%[سنة، وبقية المسؤولين  الذين بلغت نسبتهم 
 حسب نوع الوظيفة الحالية 










 الرؤساء حسب نوع الوظيفة الحاليةفئة ): يوضح توزيع 52الشكل رقم (
 النسبة المئوية التكرارات نوع الوظيفة الحالية
 %88,31 50 إطارات الجانب الإداري
 %11,68 13 إطارات الجانب التقني









) إطارا مقسمين إلى جانبين (مسؤولين إداريين ومسؤولين تقنيين)، إذ 63شملت الدراسة على (
إطارا، في حين بلغ عدد إطارات الجانب 13بعدد  )11,68% (بلغت نسبة إطارات الجانب التقني
 ) مفردة من مجموع الإطارات.50الإداري (
والمدير الفرعي للنشاطات –نوابه حيث يتمثل إطارات الجانب الإداري  في (مدير المؤسسة و 
وفي المقابل يتمثل مسؤولي الجانب التقني في  والمدير الفرعي لصيانة التجهيزات الطبية)، ،الصحية
وأعوان طبية في  -والممرضين شبه الطبيين ممتازين -(الأطباء المتخصصين والغير متخصصين















 .الاستشفائيةحول أنماط السلطة الإدارية السائدة في المؤسسة  فئة الرؤساءإستجابات  -2
حول نمط السلطة الديكتاتوري بالمؤسسة  الرؤساء استجابات): يوضح 51الجدول رقم ( -
 :الاستشفائية
 العبارات الرقم
 % النسبة المئوية التكرارات
 أبدا أحيانا ادائم أبدا أحيانا دائما
التسلسل الوظيفي للمؤسسة  3




 44,91 11,63 44,44 70 31
التطبيق الصارم لأوامري  4




 11,11 77,25 11,63 40 91
النمط الديكتاتوري للسلطة يزيد  5
 من رغبة الموظفين في العمل.
 -
 
 57 52 - 72 90
أثناء تأدية العمل أتلقى الأوامر  6
 من المسؤول المباشر.
 80
 
 22,22 55,55 22,22 80 02
أحاسب الموظفين على أخطائهم  11
 أثناء أداء أعمالهم.
 30
 
 88,31 77,77 33,8 50 82




 05 33,33 66,61 81 21




 88,31 33,85 44,91 50 12
تستند المؤسسة إلى معايير  32
محدودة فيما يخص التقدم 




 11,11 22,74 66,14 40 71
لي للقواعد التنظيمية فعالتطبيق ال 72
 يؤدي لفعالية الأداء. 
 91
 
 33,80 88,83 77,25 30 41
الصرامة في تطبيق القواعد  82
 التنظيمية يؤدي إلى عدم المبادرة
 9
 
 77,72 22,74 52 01 71
بالمؤسسة بنمط السلطة الديكتاتوري من خلال الجدول أعلاه والمتضمن عشر عبارات، تتعلق 
 العمومية بشير بن ناصر، يمكننا قراءة نتائج العبارات التالية :




"، يرى وسيلة للضبط والتحكم  الاستشفائيةالتسلسل الوظيفي للمؤسسة "  الثالثة: العبارة -1
من عينة الدراسة أنه دائما التسلسل الوظيفي لمؤسستهم وسيلة للضبط والتحكم فيما يرى  )44,44%(
أن هذا التسلسل الوظيفي ليس  )44,91%(منهم أحيانا ما يكون ذلك، في حين يرى  )11,63%
، وتأتي هذه العبارة حسب استجابات مسؤولي المؤسسة العمومية تحكم أبداوالوسيلة للضبط 
  ).51ضمنها الجدول رقم (في المرتبة الثانية من بين العشر العبارات التي يت الاستشفائية
أجابت ، التطبيق الصارم لأوامري بالمؤسسة يزيد من إلتزام الموظفين"" :العبارة الرابعة -2
لمسؤولين أنه أحيانا ما يكون التطبيق الصارم لأوامرهم يزيد من التزام من ا )77,25%(نسبة 
منهم أن هذا التطبيق الصارم لأوامرهم دائما يزيد من التزام  )11,63%(مرؤوسيهم، وأجاب 
أن مرؤوسيهم لا يلتزمون لأوامرهم الصارمة أبدا وقدرت  مرؤوسيهم، وباقي النسبة أجابوا
مسؤولي المؤسسة  العمومية الاستشفائية في الرتبة  استجاباتبارة حسب وتأتي هذه الع، )11,11%(بـ:
 ).51الرابعة من بين العشر عبارات التي يتضمنها الجدول رقم(
" النمط الديكتاتوري للسلطة يزيد من رغبة المرؤوسين في المتضمنة الخامسة العبارة  -3
للسلطة لا يزيد أبدا  من رغبة المرؤوسين من المبحوثين أن النمط الديكتاتوري  )57% (أجاب، العمل"
وتأتي هذه العبارة ، منهم أجابوا أن هذا النمط أحيانا ما يزيد في ذلك )52%(في العمل، وتليها نسبة 
الاستشفائية في المرتبة الأخيرة من بين العبارات العشر  العمومية حسب استجابات مسؤولي المؤسسة
   نمط الديكتاتوري للسلطة.التي يتضمنها هذا الجدول الخاص بال
إن أثناء تأدية العمل أتلقى الأوامر من المسؤول المباشر"،  العبارة السادسة المتضمنة" -4
إجابات المبحوثين (الرؤساء) على هذه العبارة متساوية في البديلين دائما وأبدا اللذين تمثل نسبتهما 
وتأتي هذه العبارة  ،أحيانا ما يتلقون ذلك )55,55%(،أما بقية النسبة  )22,22%(على التوالي بـ :
 حسب استجابات المسؤولين في المرتبة السادسة من بين عبارات الجدول العشرة.




أنه أحيانا ما يحاسبون مرؤوسيهم  فئة الرؤساءمن  )77,77%(أجابت نسبة : العبارة الحادية عشر-5
أنهم لا يحاسبونهم أبدا، ويؤكد منهم  )88,31%( على أخطائهم أثناء قيامهم بالأعمال، وأجاب
وتأتي هذه العبارة في المرتبة التاسعة من بين عبارات  ،أنهم يحاسبونهم بصفة دائمة )33,80%(
    الجدول العشرة.
من ) 05%( يرى "،الموظفين أتدخل في كل التفاصيل الدقيقة لعمل: "العبارة الخامسة عشر -6 
منهم  ) 33,33%( التفاصيل الدقيقة لعمل مرؤوسيهم، ويرى أنهم لا يتدخلون أبدا في كل  المبحوثين
أنهم يتدخلون في كل التفاصيل الدقيقة  )66,61% (أنهم أحيانا ما يتدخلون في ذلك، في حين يرى
  .وتأتي هذه العبارة في المرتبة الثامنة من بين عبارات الجدول العشرة ، لمرؤوسيهم بصفة دائما
 )33,85%(أجابت نسبة  ،"أهتم بآراء فئة محدودة من المرؤوسين"نة : المتضمالعبارة العشرين -7
منهم أنهم  )44,91%(من المبحوثين أنهم أحيانا ما يهتمون بآراء فئة محدودة من مرؤوسيهم وأكد 
وتأتي ، منهم لا يهتمون أبدا بآراء فئة محدودة من مرؤوسيهم )88,31%(، وباقي النسبة يهتمون بذلك
 لمرتبة السابعة في ترتيب العبارات العشرة للجدول.هذه العبارة في ا
تستند المؤسسة إلى معايير محدودة فيما يخص التقدم الوظيفي  العشرين:العبارة الثالثة و  -8
تتقارب النسبتين في هذه العبارة في البديلين أحيانا/دائما ، من الدورات التكوينية والاستفادةكالترقية 
لا يرون أن مؤسستهم  )11,11%(أما بقية النسبة  ،)66,14%( و )22,74% (على التوالي بـ:
وتأتي هذه العبارة في المرتبة الثالثة من   ،تستند إلى معايير محدودة أبدا فيما يخص التقدم الوظيفي
   ترتيب عبارات الجدول. 
أجابت ، اءدالتطبيق العقلي للقواعد التنظيمية يؤدي إلى فعالية الأ العبارة السابعة والعشرين: -9
 الأداءمن عينة الدراسة أن التطبيق الفعلي للقواعد التنظيمية يؤدي إلى فعالية  )77,25%(نسبة 




منهم يرون أن هذا التطبيق أحيانا ما يؤدي إلى ذلك ويرى )  88,83% (بصفة دائمة ، وتليها نسبة
العبارة  وتأتي هذه، الأداء يؤدي أبدا إلى فعالية أن التطبيق الفعلي للقواعد التنظيمية لا) 33,80%(
 ).51المرتبة الأولى من العبارات العشرة للجدول رقم (
 الصرامة في تطبيق القواعد التنظيمية تؤدي إلى عدم:" العشرينتوضح العبارة الثامنة و  -01
من المسؤولين أنه أحيانا ما تؤدي الصرامة في تطبيق التنظيمية  )22,74%(أجابت نسبة، المبادرة"
 )77,72%( دم المبادرة، في حين تتقارب النسبتين في البديلين أبدا ودائما على التوالي بــ:إلى ع
 .وتأتي هذه العبارة في المرتبة الخامسة من عبارات الجدول العشرة، ) 52%(و
من خلال بيانات الجدول السابق نستنتج أن: نمط السلطة الإدارية السائد بالمؤسسة العمومية 
شير بن ناصر" هو النمط الدكتاتوري،  وذلك من خلال صرامة المسؤولين وحرصهم "ب الاستشفائية
على تطبيق القواعد التنظيمية التي يفرضونها على مرؤوسيهم، وهذا ما يؤدي إلى زيادة عملهم 
والتزامهم وهذا ما لاحظته الباحثة أثناء قيامها بالدراسة الميدانية فصرامة مدير المؤسسة العمومية 
أو إداريين أو تنفيذيين الالتزام  ممرضينتفرض على الموظفين سواء كانوا أطباء، أو  فائيةالاستش
 .)%77,25(بـ بالعمل وهذا ما توضحه النسبة المئوية لاستجابات المبحوثين إذ تقدر 
كما أنهم يتقبلون عبارة أن التسلسل الوظيفي للمؤسسة وسيلة للضبط والتحكم، وذلك حفاظا على 
 .)%44,44 (تقدر بـلهرمي للسلطة وهذا التقبل تؤكده النسبة المئوية للعبارة والتي التسلسل ا
استناد مسؤوليها  الاستشفائيةومما يدل أيضا على أن النمط الديكتاتوري هو السائد بالمؤسسة 
 على معايير محدودة فيما يخص الترقية والتقدم الوظيفي، فهي تعتمد على الأقدمية والكفاءة في العمل
 .) %22,74 (بـ، وهذا ما تثبته النسبة المئوية المقدرة الاجتماعيةوأحيانا على العلاقات 




سواء في تطبيق القواعد والقوانين  الاستشفائيةالمسؤولين بالمؤسسة العمومية  فئة فبالرغم من صرامة
ردود أفعال  والأوامر إلا أن هذه الصرامة تؤدي إلى عدم مبادرة الموظفين أحيانا فهم يتخوفون من
 .) %52(بـ رؤسائهم أثناء هذه عملهم أو إبداء رأيهم وقدرت نسبتهم 
 %66,61، %44,91، %22,22بين (فيما تتراوح النسب المئوية لباقي المعايير على التوالي 
أهتم بآراء فئة  -أتلقى الأوامر من المسؤول المباشر ) وهي: [أثناء تأدية العمل%0، %33,80
أحاسب الموظفين على  -أتدخل في كل التفاصيل الدقيقة لعمل الموظفين -وسينمحدودة من المرؤ 
 النمط الديكتاتوري للسلطة يزيد من رغبة الموظفين في العمل. -أخطائهم أثناء أداء أعمالهم
الموظفين بالعمل خاصة في مواعيد العمل، وكذلك  التزامفالنمط الديكتاتوري للسلطة يزيد من 
يجعلهم يتفادون الوقوع في المشاكل أثناء أداء  باستمراروخضوعهم للمساءلة  ئهممحاسبتهم على أخطا
مهامهم وعدم تكرار أخطائهم فهذا حتما يؤدي إلى الحفاظ على سير النظام داخل المؤسسة العمومية 












المؤسسة حول نمط السلطة الديمقراطي ب فئة الرؤساء استجابات): يوضح 61الجدول رقم ( -
 : الاستشفائيةالعمومية 
 العبارات الرقم
 أبدا أحيانا دائما
 %ن ك %ن ك %ن ك
مؤسستكم تقوم على مبدأ  10
 التفويض
 05 81 05 81 - -
يشارك الموظفون في صياغة  20
القرارات المتعلقة داخل 
 مؤسستكم
 66,66 42 33,33 21 - -
اقتراحاتك فيما يتعلق العمل  70
عتبار من رر تؤخذ بعين الا
 أصحاب السلطة العليا.
 57 72 52 90 - -
تسمح لكم الإدارة العليا (مديرية  80
الصحة) بالمشاركة في اتخاذ 
 القرارات.
 57 72 52 90 - -
النمط الديمقراري للسلطة يزيد  90
 من رغبة الموظفين للعمل.
 22,22 80 33,83 41 33,83 41
أشارك الموظفين في حل  61
 . المشكلات
 66,61 60 33,85 12 52 90
أسعى لحل المشكلات التي  71
 تواجه المرؤوسين.
 83,31 50 33,85 12 77,72 01
أحرص على استشارة الموظفين  81
 في الجوانب الطبية.
 11,11 40 66,66 42 22,22 80
أخصص وقتا كافيا للاستماع  91
 لانشغالات الموظفين
 22,22 80 33,85 12 44,91 70
حال وقوع الأخطاء أعتر في  12
 أمام المرؤوسين بأخطائي
 44,91 70 88,36 32 66, 61 60
تأخذ السلطة العليا الاقتراحات  52
 التي أقدمها بعين الاعتبار.
 66,61 60 55,55 02 77,72 01
أعتقد أن القواعد و النصوص  62
التنظيمية المطبقة بمؤسستكم 
 واضحة.
 55,50 20 11,16 22 33,33 21
أهتم بتصحيح أخطاء  92
 المرؤوسين
 77,20 10 66,66 42 55,03 11




) حول نمط السلطة الديمقراطي فئة الرؤساءهذا الجدول استجابات المبحوثين (يوضح 
 والمتضمن أربعة عشر عبارة والتي يمكن قراءتها كالتالي: 
كاستجابة  أحيانا و أبدااختاروا مناصفة البديلين  الرؤساءمن  )001%( نسبةأن  :العبارة الأولى -11
 .)05%(و ) 05%(التفويض بنسبةتقوم على مبدأ  الاستشفائيةلفكرة أن المؤسسة العمومية 
من المبحوثين أنهم لا يشاركون أبدا في صياغة  )66,66%(نسبة أجابت  :العبارة الثانية -21
 .منهم أحيانا ما يشاركون في ذلك )33,33%(القرارات المتعلقة بالعمل، وأجاب
أصحاب  فيما يتعلق العمل تؤخذ بعين الإعتبار من طرف اقتراحاتكالمتضمنة"  العبارة السابعة -31
أبدا و أحيانا ) متفاوتة على هذه العبارة في البديلين رؤساءإن استجابات المبحوثين (ال، "السلطة العليا
 .) 52%( و ) 57%(الذين تمثل نسبتيهما على التوالي
إن "، لكم الإدارة العليا "مديرية الصحة" بالمشاركة في إتخاذ القرارات تسمح:" العبارة الثامنة -41
يرون أن إدارتهم العليا لا تسمح لهم أبدا المشاركة في اتخاذ القرارات  فئة الرؤساءمن  )57%(نسبة 
 منهم أحيانا ما تسمح لهم ذلك. )52%(فيما يرى 
تب الأخيرة من عبارات الجدول الثالثة ) في المرا80-70-20-10وتأتي كل هذه العبارات (
 عشر.
 النمط الديمقراطي للسلطة يزيد من رغبة الموظفين في العمل":" العبارة التاسعة -51
، وتقدر في البديل  )33,83%(:إذ تقدر بـ دائما وأحيانافي هذه العبارة تتساوى النسبتين في البديلين 
 .الثالثة عشر مرتبة الأولى من عبارات الجدولوتأتي هذه العبارة في ال، )22,22%( أبدا بـ:
 
 




 نسبةأجابت ، "أشارك الموظفين في حل المشكلات"المتضمنة  العبارة السادسة عشر-61
 من المبحوثين أنهم أحيانا ما يشاركون موظفيهم في حل مشكلاتهم، في حين أكد  )33,85%(
يشاركون في حل  أنهم لا منهم )66,61%( أجاب منهم أنهم دائما يشاركون في ذلك، بينما )52%(
 وتأتي هذه العبارة في المرتبة الخامسة من عبارات الجدول.، مشاكل مرؤوسيهم أبدا
 ترى نسبة، العبارة السابعة عشر :"أسعى لحل المشكلات التي تواجه المرؤوسين " -71
م بالمؤسسة جههأنهم أحيانا ما يسعون لحل مشاكل مرؤوسيهم التي توافئة الرؤساء  من )33,85%(
 )88,31%(أنهم دائما ما يسعون إلى ذلك، أما نسبة  )77,72%( فيما يرى ،الاستشفائيةالعمومية 
 وتأتي هذه العبارة في المرتبة، منهم يرون أنهم لا يسعون لحل المشكلات التي تواجه مرؤوسيهم أبدا
  الرابعة من بين عبارات الجدول الثلاثة عشر.
أجابت ، "الموظفين في الجوانب الطبية للعمل استشارةأحرص على " :عشرالعبارة الثامنة  -81
رؤوسيهم في الجوانب الطبية أنهم أحيانا ما يحرصون على استشارة م بحوثينمن الم )66,66%( نسبة
 ، في حين أجابت باقي النسبةهم أنهم دائما ما يحرصون على ذلكمن )22,22%(، وأجاب للعمل
هذه العبارة في  وتأتي، على استشارة مرؤوسيها في الجوانب الطبية أبداأنها لا تحرص  )11,11%(
 المرتبة السادسة من عبارات الجدول الخاص بالسلطة الديمقراطية.
قدرت نسبة ، لانشغالات الموظفين" للاستماع"أخصص وقتا كافيا  التاسعة عشر: العبارة -91
تا كافيا للاستماع لانشغالات مرؤوسيهم  أنهم أحيانا ما يخصصون وق فئة الرؤساءمن  )33,85%(
 )44,91%(منهم أنهم لا يخصصون وقتا كافيا لذلك أبدا في حين يؤكد   )22, 22%( وقدرت نسبة
تأتي هذه العبارة في المرتبة السابعة من بين ، منهم أنهم يستمعون لانشغالات مرؤوسيهم بصفة دائمة
 ).61عبارات الجدول رقم(




أن ، العشرون : "في حال وقوع الإخطاء أعترف أمام المرؤوسين بأخطائي"العبارة الواحد و -02
من المبحوثين يرون أنه أحيانا ما يعترفون أمام مرؤوسيهم بأخطائهم وتتقارب  ) 33,36%(نسبة
وتأتي هذه العبارة في ، )66,61%(و) 44,91%( النسبتين في البديلين أبدا ودائما على التوالي بـ:
 من بين العبارات الثلاثة عشر.المرتبة الثامنة 
 التي أقدمها الاقتراحاتتأخذ السلطة العليا ( مديرية الصحة) " :الخامسة والعشرين العبارة -12
 ممن اختاروا البديلين أحيانا ونادرا على التوالي بنسبة رؤساءمن ال )01و( )02( يؤكد، "الاعتباربعين 
في  ،) تأخذ اقتراحاتهم بعين الاعتبارة الصحةأن السلطة العليا (مديري )77,72%(و )55,55%(
وتأتي هذه ، منهم أن السلطة العليا لا تأخذ اقتراحاتهم بعين الاعتبار أبدا )66,61%(حين أجاب 
 .العبارة في نفس مرتبة العبارة السابعة عشر من عبارات الجدول
يمية المطبقة بالمؤسسة القواعد التنظن النصوص و تعتقد أ: العشرونوتوضح العبارة السادسة و -22
أنهم أحيانا ما يعتقدون أن النصوص  فئة الرؤساء من )11,16%( أجابت نسبة، واضحة الاستشفائية
هم أنهم يعتقدون أن من )33,33%( واضحة، ويؤكد الاستشفائيةوالقواعد التنظيمية المطبقة بالمؤسسة 
منهم أنها  )55,50%(اقي النسبة القواعد التنظيمية واضحة بصفة دائمة، وأجابت بهذه النصوص و 
 )61وتأتي هذه العبارة في المرتبة الثانية من بين عبارات الجدول رقم (، غير واضحة أبدا
ترى نسبة ، من خلال العبارة التاسعة و العشرون المتضمنة "أهتم بتصحيح أخطاء المرؤوسين"-32
 )55,03%( مرؤوسيهم ، ويرىمن المبحوثين أنهم أحيانا ما يهتمون بتصحيح أخطاء  )66,66%(
أنهم لا يهتمون أبدا بتصحيح أخطاء  )77,20%(في حين يرى  ،منهم أنهم دائما يهتمون بذلك
 وتأتي هذه العبارة في المرتبة الثالثة عشر من عبارات الثالثة عشر للجدول.، مرؤوسيهم
سلطة حول نمط ال رؤساءال استجاباتالذي يوضح ، )61من خلال بيانات الجدول رقم(
الديمقراطي بالمؤسسة العمومية الاستشفائية نستنتج أن النمط  الديمقراطي للسلطة يزيد من رغبة 




، وهذا ما أثبتته دراسة آداهمالقرارات ترفع في مستوى  اتخاذوأن مشاركتهم في عملية  الموظفين للعمل
تؤثر على فعالية  التي أكدت على أن عملية  تفويض السلطة ،)2102ممدوح سودي منوخ الظفيري (
وأن مسؤولي المؤسسة الاستشفائية يحرصون على شرح القواعد و النصوص لدى العاملين،  الأداء
 ى نسبتين متقاربتين على التواليالتنظيمية لمرؤوسيهم وذلك بحصول العبارتين عل
 .)55,03%(و )83%(
م ،وقد مثلت هذه النسبة المها أداءفي حين يهتم هؤلاء الرؤساء بتصحيح أخطاء مرؤوسيهم أثناء 
 .)55,03%(المئوية للعبارة 
كما أن الرؤساء يتقبلون العبارة التي تتضمن سعيهم لحل مشاكل مرؤوسيهيم ،وعبارة أن السلطة 
 .)77,72%(التي يقدمونها بعين الاعتبار بنفس النسبة و المقدرة بـــ:  اقتراحاتهمالعليا تأخذ 
سؤوليهم في حل مشاكلهم ويحرصون على إستشارتهم في وقد عبر المسؤولين أنهم يشاركون م
 .)22,22%( المقدرة بـ: لاستجاباتهمالجوانب الطبية ، من خلال النسبة المئوية 
وهي  -)0%-66,61%-44,91%ثم تراوحت النسبة المئوية لباقي المعايير على التوالي بين (
في حالة وقوع الاخطاء أعترف  –ين على التوالي: [أخصص وقتا كافيا للاستماع لانشغالات الموظف
يشارك الموظفون في صياغة القرارات –مؤسستكم تقوم على مبدأ التفويض  -أمام المرؤوسين بأخطائي
عين الاعتبار من طرف أصحاب فيما يتعلق العمل تؤخذ ب اقتراحاتك–المتعلقة  داخل مؤسستكم 
 القرارات] اتخاذبالمشاركة في  تسمح لكم الادارة العليا (مديرية الصحة) -العليا ةالسلط
 
 




حول نمط السلطة الفوضوي السائد  فئة الرؤساء ): يوضح استجابات71الجدول رقم ( -
 .الاستشفائيةبالمؤسسة العمومية 
 أبدا أحيانا دائما العبارات الرقم
 % ك % ك % ك
أفوض بعضا من صلاحياتي  01
 بمبدأ اللامركزية في العمل
 66,61 60 57 72 33,80 30
أعطي لأعضاء إدارتي حرية  21
 التصر في المواقف الإدارية 
 55,50 20 88,88 23 55,50 20
أعطي الحرية الكاملة للموظفين  31
في اتخاذ القرارات التي تخص 
 عملهم
 11,11 40 57 72 88,31 50
النمط الفوضوي للسلطة يزيد  41
 من رغبة الموظفين للعمل
 22,22 80 33,85 12 44,91 70
أتراجع في قراراتي  22
 (الصائبة/غير صائبة)
 44,91 70 22,74 71 33,33 21
يؤدي تعدد الأوامر داخل  32
إلى ظهور  الاستشفائيةالمؤسسة 
 صراعات تنظيمية
 44,91 70 77,25 91 77,72 01
حول عبارات النمط الفوضوي حيث  فئة الرؤساءالذي يوضح استجابات ) 71من خلال الجدول رقم (
 المسؤولين ما يلي : يرى
من المبحوثين أنهم أحيانا ما يفوضون بعضا  )57%(ترى نسبة : فيما يتعلق بالعبارة العاشرة  -42
منهم أنهم لا يقومون بعملية  )66,61%(من صلاحياتهم بمبدأ اللامركزية في العمل، فيما رأت 
صلاحياتهم لمرؤوسيهم بمبدأ هم دائما يفوضون بعضا من من )33,80%(التفويض أبدا، وباقي النسبة 
 اللامركزية.




الرؤساء أنهم أحيانا ما يعطون  فئة من )88,88%(أجابت نسبة  :أما العبارة الثانية عشر -52
منهم أنهم يعطون حرية  )55,50%(، وتؤكد حرية التصرف في المواقف الإداريةلأعضاء إدارتهم 
وتأتي هذه ، فس النسبة أنهم لا يعطونها أبدانالتصرف لمرؤوسيهم بصفة دائمة، وأجاب الباقي منهم ب
 .العبارة في المرتبة الأخيرة من عبارات الجدول
قدرت نسبة الرؤساء الذين أجابوا بأنهم أحيانا ما يعطون : ويتضح من نتائج العبارة الثالثة عشر -62
يؤكدون أنهم دائما ، والذين )57%( الحرية الكاملة لمرؤوسيهم في اتخاذ القرارات التي تخص عملهم بـ:
، في حين بلغت نسبة المبحوثين الذين لا يعطون )88,31%( يعطون هذه الحرية قدرت نسبتهم بـ:
وتأتي هذه العبارة في المرتبة الرابعة من عبارات ، )11,11%( لمرؤوسيهم الحرية الكاملة أبدا بـــ:
 الجدول الستة.
ترى "، لطة يزيد من رغبة الموظفين للعملللس من خلال العبارة الرابعة عشر :"النمط الفوضوي-72
 من المبحوثين أنهم أحيانا ما يزيد النمط الفوضوي من رغبة الموظفين للعمل ويرى )33,85%( نسبة
منهم أن هذا النمط من السلطة لا يزيد أبدا من رغبتهم ، في حين ترى باقي النسبة منهم   )22,22%(
تأتي هذه العبارة في المرتبة الثالثة من عبارات الجدول و ، أنه  دائما يزيد في ذلك )44,91%(
 ).71رقم(
" المتضمنة "أتراجع في قراراتي الصائبة و الغير صائبة"وتوضح العبارة الثانية والعشرون :-82
ويتراجعون بصفة دائمة بنسبة  ،)22,74%(أحيانا ما يتراجع المسؤولين في قراراتهم بنسبة 
 .)44,91%(ذلك أبدا بنسبة  ، ولا يتراجعون في)33,33%(
من عينة الدراسة أنهم أحيانا ما ) 77,25%(نسبة أجابت  :العشرونوتوضح العبارة الثالثة و -92
، وتتقارب النسبتين في إلى ظهور صراعات تنظيمية الاستشفائيةيؤدي التعدد في الأوامر بالمؤسسة 




وتأتي هذه العبارة في المرتبة الأولى  ،)44,91%(و )77,72%( على التوالي بــ دائما /أحياناالبديلين 
  من العبارات الستة للجدول.
يتراجعون في  الاستشفائيةمن خلال نتائج الجدول السابق نستنتج أن المسؤولين بالمؤسسة 
، وقد يؤدي تعدد الأوامر داخل %33,33المئوية قراراتهم (الصائبة/ غير الصائبة) ومثلت نسبتهم 
توفيق وهذا ما أثبتته دراسة  ،%77,72عات تنظيمية إذ مثلت نسبتهم بـ المؤسسة إلى ظهور صرا
الذي أكد على أن الانماط القيادية على اختلاف أنواعها كان لها تأثير واضح في  )8002( طوالبة
 إدارة الصراع داخل المؤسسة.
الكاملة أما بالنسبة للنمط الفوضوي للسلطة يزيد من رغبة الموظفين للعمل، وا  عطاء الحرية 
للمرؤوسين في اتخاذ القرارات التي تخص عملهم، فقد تقبل المرؤوسين كلا من القيمتين بنسب متقاربة 
 ).%88,31) و(%44,91التوالي (إذ مثلت نسبتيهما على 
وقد عبر المسؤولين على تفويض بعضا من صلاحيتهم فمبدا اللامركزية في العمل وا  عطاء 
المواقف الإدارية من خلال النسبتين المئويتين المقدرتين على أعضاء إدارتهم حرية التصرف في 
 ).%55,56 -%33,80التوالي (
وعلى العموم نلاحظ أن المسؤولين لا يعطون لمرؤوسيهم الحرية الكاملة للتصرف في المؤسسة 








 المرؤوسين  فئةيانات وا  حصائيات الدراسة الخاصة ببثانيا: 
  :فئة المرؤوسينخصائص  -1
  :المرؤوسين بمجموعة من الخصائص نوجزها في الجداول التاليةبفئة  ة تتميز عينة الدراسة الخاص









 )81): يوضح نتائج الجدول رقم(62الشكل رقم(
بشير بن  الاستشفائيةنلاحظ أن المؤسسة العمومية من خلال نتائج الجدول والشكل المرفق به 
 :در بــقناصر تعتمد على العنصر النسوي، وهذا ما تثبته النسبة المئوية المرتفعة لصالح الإناث التي ت
 للذكور. )05,53%(مقابل  ، )05,46%(
 
 النسبة المئوية التكرار الجنس
 %5,53 17 ذكر
 %5,46 921 أنثى









 :القوي للعنصر النسوي يعود إلىوهذا الحضور 
ثقافة المجتمع الذي تتواجد به المؤسسة محل الدراسة فإن هذا المجتمع البسكري يشجع خروج 
وكذلك لطبيعة  ،اتية وخاصة المؤسسات الصحية منهاالمرأة لميدان العمل في المؤسسات الخدم
تطلب الولادة وهذا يوالنساء و  مات التي تقدمها هذه الأخيرة فهي متخصصة في جراحة الأطفالالخد
بالإضافة إلى متطلبات الحياة العصرية وخاصة الاقتصادية منها التي  ،وجود اليد العاملة النسائية
 ساعدت المرأة إلى الخروج للعمل بأعداد كبيرة لمساعدة زوجها لتحسين مستوى المعيشة.
لك قصر مدة الدراسة في المعهد الوطني للتكوين الشبه الطبي إذ نجد معظم الفتيات يتوجهن كذ
ة، لضمان عمل خاصة في الآونة الأخير  (شهادة التعليم الثانوي) لهذا المهد عند نيلهن شهادة الباكالوريا
 مباشرة بعد تخرجهن.








 النسبة  التكرار سنال
 %51 03 [52-02[
 %82 65 [13-62[
 %5,63 37 [73-23[
 %5,02 14 فأكثر 83
 001 002 المجموع








 )91): يوضح نتائج الجدول رقم(72الشكل رقم(
نسبة للسن نلاحظ أن وفقا  فئة المرؤوسينلاه الذي يوضح توزيع من خلال الجدول أع
، ثم تليها  )05,63%(سنة هي الأكبر إذ قدرت بــــ: [73-23ح أعمارهم بين[التي تتراو  المبحوثين 
 ، في حين تقدر نسبة أفراد العينة الذين تتراوح أعمارهم من )82%(سنة بنسبة  [13-62الفئة العمرية [
سنة وهذا ما  [52-02من العينة تقدر أعمارهم من [ )51%(ونسبة  ،)05,02%( سنة فأكثر بــــــ: 83
 ).91حه الشكل المرفق بالجدول رقم (يوض
  الاستشفائيةالمرؤوسين (المبحوثين) بالمؤسسة العمومية فئة  وبقراءة هذه النتائج نجد أن معظم 
وهذا مؤشر إيجابي بالنسبة لها فهي تستفيد من طاقاتها في  ،بشير بن ناصر هم من فئة الشباب 
ت بهدف تنمية قدراتها والعمل على تطويرها وتكوينها العمل وذلك بتحفيزها ومنحها المزيد من المسؤوليا






























 )02): يوضح نتائج الجدول رقم(82الشكل رقم(
 )05,34%( بـ: الفئةتوضح نتائج الجدول أن معظم المبحوثين متزوجين وقد قدرت نسبة هذه 
تراوح نسبة في حين ت ،)05,03%( ومن ناحية أخرى قدرت نسبة العزاب منهم (الغير متزوجين) بـ:
أعلاه  يوضحه الشكل وهذا ما ،على التوالي )40%(و) 70%(الأرامل سوى ين و كل من فئة المطلق
 ).92رقم (
بشير بن ناصر  الاستشفائيةمن خلال قراءتنا لنتائج هذا الجدول نستخلص أن موظفي المؤسسة 
















 النسبة المئوية التكرار الاجتماعيةالحالة 
 %5,03 16 أعزب
 %5,34 78 متزوج
 %70 41 مطلق
 %40 80 أرمل
 001 002 المجموع




فالاستقرار الأسري يؤدي إلى الاستقرار  ،وكات الموظفين خاصة الأطباء منهمالباحثة في سل لاحظته
 ينطبق على الموظف الجزائري فهو يتأثر بمشاكله الأسرية  المهني بالدرجة الأولى فهذا ما
في العمل فالمؤسسة العمومية  أدائهالاجتماعية فينقلها إلى مكان عمله فتأثر على مستوى و 
 تجمع كل أنواع الحالات الاجتماعية . فائيةالاستش







 )12( يوضح نتائج الجدول :)92الشكل رقم (
مستوى معهد التكوين الشبه  يمن ذو  المرؤوسينتوضح نتائج الجدول والشكل أعلاه أن أغلبية 
،ثم تليها نسبة المرؤوسين من ذوي مستوى جامعي بنسبة  )05, 08%( الطبي وقد نسبتهم بـ:
 النسبة المئوية التكرار المستوى التعليمي
 5.3% 70 متوسط
 61% 23 ثانوي
 5.02% 14 جامعي
 06% 021 التكوين الشبه طبي
 001 002 المجموع




سبة عند المستوى متوسط وتقل الن ،)61%( أما نسبة ذوي المستوى ثانوي فقد قدرت بـ: )05,02%(
 ).05,30%(بنسبة 
فهي تعتمد  في توظيف  الاستشفائيةفهذه النتائج مؤشراتها جيدة بالنسبة للمؤسسة العمومية 
موظفيها على الموارد البشرية المتخصصة والمتخرجة من المعهد الوطني للشبه الطبي والمتمثلين في 
بكل التخصصات فمثل هذه المؤسسات الخدماتية الممرضين والممرضات، و المتخرجين من الجامعات 
تحتاج إلى مؤهلات علمية متخصصة في مجالات متنوعة، وكذلك إلى بذل مجهود كبير لتحقيق 
 رعاية صحية مناسبة لطبيعة المرضى.











 لمئويةالنسبة ا التكرار الخبرة المهنية
 %5,9 91 عام
 %5,61 33 [4-2[
 %92 85 [7-5[
 %23 46 [01-8[
 %31 62 فأكثر 11
 001 002 المجموع









 )22( يوضح نتائج الجدول :)03الشكل رقم (
 تتراوح سنوات خبرتهم بين المرؤوسين فردا من  46) أن  22يتضح من الجدول رقم(
، كما قدرت )92%(سنوات بنسبة  [7-5، وتليها فئة [)23%( بــ: سنوات وقدرت نسبتهم [01-8[ 
فهي تمثل نسبة  )31%(، في حين أن نسبة ) 05,61%( [ سنوات بــ:4-2نسبة الخبرة من [
، وتتراوح نسبة المبحوثين الذين تقدر مدة فأكثر سنة 11الموظفين الذين تقدر سنوات خبرتهم من 
 ما يوضحه الشكل أعلاه.وهذا  )05,90%(خبرتهم لسنة كاملة 
 يتمتعون بخبرة مهنية متوسطة الاستشفائيةسسة العمومية نجد أن معظم المبحوثين (المرؤوسين) بالمؤ 
، ويدعمهم في عملهم الفئة ذات الخبرة الطويلة فهذه الفئة اكتسبت لأنهم في بدايات عملهم بالمؤسسة
اكتسبوها من سنوات عملهم من ممارسات ثقافة تنظيمية من خلال طول مدة عملهم أي الخبرة التي 





























 التنظيمية بأبعاد الثقافة التنظيمية السلطةأنماط  إستجابات فئة المرؤوسين حول علاقة  -2
(المرؤوسين) حول مساهمة السلطة الإدارية في  فئةيوضح إجابات  :)32قم (الجدول ر  -
 الاستشفائيةترام السلم الإداري للمؤسسة العمومية تعزيز اح
 مجموع معارض محايد موافق العبــــــــــــــــــــــارات رقم
 % ك % ك % ك % ك
 في ولزملائك لك الطيبة المعاملة 1
 موقعك تحترم تجعلك العمل محيط
 الوظيفي
 001 002 - - 50 01 59 091
 ولزملائك لك الطيبة المعاملة 2
 العمل في التفاني عليك ضتفر
 001 002 - - 57.0 51 5.29 581
 رر  رئيسك من احترامك 3
 الإداري للسلم يخضعك
 001 002 - - 51 03 58 071
المؤسسة  في رئيسك شخصية 4
 احترامك على تؤثر الاستشفائية
 الإداري للسلم
 001 002 26 421 5.72 55 5.01 12
 بها يتمتع التي الشخصية قوة 5
 على تؤثر مؤسستكم في ؤولالمس
 داخلها انضبارك
 001 002 5.22 54 12 24 5.65 311
 زملائك وفي فيك المسؤول ثقة 6
 والجدية بالعمل يحسسك
 001 002 21 42 71 43 17 241
 في المسؤول شخصية ضعف 7
 التفاني تبالي لا المستشفى يجعلك
 العمل في
 001 002 5.36 721 12 24 5.51 13
 وفي فيك  لمسؤولا ثقة عدم 8
 فعل رد لها وشكوكه زملائك
 عندكم
 001 002 41 43 62 25 75 411
 مسؤولك يحسسك من قربك 9
 الإداري السلم احترام بضرورة
 001 002 5.71 53 5.11 32 17 241
 ولزملائك لك يوفر الذي المسؤول 01
 يجعلك والتكوين التدريب فرص
 . السلم الإداري تحترم
 001 002 90 81 42 84 5.66 331
 التنوع تراعي التي الفاعلة السلطة 11
 على تحفزك الأفراد بين
 001 002 5.02 14 5.51 13 46 821




 العمل في  الانضبار
 الابتكار على تشجع التي السلطة  21
 ونتك  الاستشفائيةالمؤسسة  في
 لإبداعاتك العملية  حافزا
 001 002 5.62 35 5.42 94 94 89
 القيم عن يخرج لا يالذ المسؤول 31
 لمؤسسته تسييره في الاجتماعية
 أدائك الأعلى في مثلك تجعله
 الوظيفي
 001 002 5.90 91 51 03 5.57 151
تساعد السلطة على تبادل  41
الخبرات  بين العاملين داخل 
وفقا للسلم  الاستشفائيةالمؤسسة 
 الاداري
 001 002 60 21 90 81 58 071
ة للموظف تتيح السلطة الحالي 51
حرية الاتصال وتبادل المعلومات 
عبر المستويات والوحدات 
 المختلفة وفقا للتسلسل الوظيفي
 001 002 5.63 37 02 04 5.34 78
خضوعك للمساءلة يجبرك على  61
 احترام التسلسل الوظيفي
 001 002 5.63 37 5.92 95 43 86
ضرورة احترام السلم الإداري  71
 عند حدوث المشكلات
 001 002 21 42 5.11 32 5.67 351
مشاركتك في اتخاذ القرارات  81
 يساهم بشعورك بالانتماء
 001 002 01 02 5.52 15 5.46 921
هناك تفويض للصلاحيات والمهام  91
 وفقا للسلم الاداري
 001 002 5.06 121 5.91 93 02 04
ممارسة المركزية بكثرة في  02
 العمل 
 001 002 5.62 35 43 86 5.93 97
يحترم جميع الموظفين السلم  12
 الإداري في أداء الأعمال
 001 002 64 29 5.72 55 5.62 35
يستفسر الرئيس عن مشكلات  22
 المرؤوسين المهنية ويسعى لحلها.
 001 002 5.70 51 5.50 11 78 471
لا يتدخل المسؤول في عمل  32
 المرؤوسين إلا حين يطلب منه
 001 002 5.13 36 61 23 5.15 301
يخضع جميع الموظفين للرقابة  42
 الإدارية عن كثب
 001 002 61 23 60 21 87 651
ربيعة الرقابة التنظيمية المتبعة  52
تزيد في  الاستشفائيةفي المؤسسة 
 صرامة الموظفين
 001 002 5.94 99 80 61 5.24 58




يشجع المسؤول روح المبادرة  62
لدى الموظفين وخاصة الأرباء 
 منهم
 001 002 74 49 5.32 74 5.92 95
يعتمد المسؤول ررق عادلة  72
لمحاسبة الموظفين أثناء تقصيرهم 
 في العمل.
 001 002 5.93 97 5.04 18 02 04
يوجد في المؤسسة  العمومية  82
 وصف وظيفي واضح الاستشفائية
 001 002 5.03 16 5.34 78 62 25
هناك تناسب وتناسق في الرتب  92
 حسب الاختصاصات  والوظائف
 001 002 43 86 5.42 94 5.14 38
تتغير القرارات في المؤسسة  03
حسب المواقف  الاستشفائية
 التنظيمية  
 001 002 01 02 70 41 38 661
 من خلال الجدول نقرأ العبارات التالية :
، الوظيفي" ا"لمعاملة الطيبة لك ولزملائك في محيط العمل تجعلك تحترم موقعك :العبارة الأولى
بأن المعاملة الطيبة بينهم في مؤسستهم تجعلهم دائما يحترمون موقعهم  )59%(يؤكد المبحوثين بنسبة 
 منهم لا يرون ذلك أبدا.     )50%(الوظيفي في حين 
عبر ، العبارة الثانية :"المعاملة الطيبة لك ولزملائك تفرض عليك التفاني في العمل "
أنه دائما المعاملة الطيبة بهم تفرض عليهم التفاني في العمل  بينما  )05,29%(بنسبة  المرؤوسين
بالمؤسسة العمومية  منهم أحيانا ما تفرض عليهم هذه المعاملة الطيبة التفاني في العمل )57,0%(
 .الاستشفائية
أجاب المرؤوسين بنسبة ، العبارة الثالثة :"إحترامك من طرف قائدك تخضعك للسلم الإداري"
بأنها أحيانا ما  )51%(ن احترام قائدهم بمؤسستهم دائما يخضعهم للسلم الإداري لتليها نسبة أ )58%(
 لذلك. الاحتراميخضع هذا 
للسلم  احترامكتؤثر على  الاستشفائيةشخصية قائدك في المؤسسة العمومية ": العبارة الرابعة
احترامها للسلم الإداري، وبنسبة  بأن شخصية قائدها لا تؤثر أبدا على  )26%(أجابت نسبة ، "الإداري




على أن هذه شخصية قائدها دائما  )05,01%(، وتؤكد نسبة احترامهاأحيانا ما تؤثر في  )05,72%(
 تؤثر في ذلك.
 انضباطكقوة الشخصية التي يتمتع بها القائد في مؤسستكم تؤثر على " :العبارة الخامسة
قائدها تؤثر على انضباطها في العمل بنسبة دائما قوة شخصية  بأن المرؤوسين أجاب"، داخلها
 .)12%(و )05,22%( ، وتتقارب النسبتين في البديلين أبدا وأحيانا على التوالي بـ:)05,65%(
من  )17%(أجاب ، "تحسسك بالعمل والجدية  زملائكثقة القائد فيك وفي  "العبارة السادسة :
منهم أحيانا  )71%(دية بصفة دائمة ، في حين المبحوثين أن ثقة قائدهم فيهم تحسسهم بالعمل و الج
 .)21%(ما تحسسهم بذلك ، وتقل النسبة في البديل أبدا إذ تبلغ 
يجعلك لا تتفانى  الاستشفائيةضعف شخصية القائد في المؤسسة العمومية " :العبارة السابعة
يتفانون  في أن ضعف شخصية قائدهم لا تجعلهم   فئة المرؤوسين من )05,36%(ترى "، في العمل
 )12%( العمل أبدا  وتتقارب النسبتين في البديلين أحيانا /دائما إذ تقدران على التوالي بـــ:
 . )05,51%(و
أجابت نسبة ، "عدم ثقة القائد فيك وفي زملائك وشكوكه لها رد فعل عندكم" :العبارة الثامنة
نحوهم لها رد فعل عندهم، وأجاب  من المرؤوسين بأن دائما ثقة قائدهم فيهم وشكوكه )75%(وقدرها 
نه لا أ )41%(في حين أجابت باقي النسبة  ،ا ما تكون هناك ردود أفعال عندهممنهم أحيان )62%(
 .هناك ردود أفعال أبدا تكون
قدرت نسبة "، السلم الإداري احترامقربك من قائدك يحسسك بضرورة  "العبارة التاسعة :
، )17%( الإداري بـ:من قائدهم دائما يحسسهم بضرورة احترام السلم الذين أجابوا أن قربهم  المبحوثين
 .)11%(و )5,71%(لتليها نسبتي البديلين أحيانا /أبدا على التوالي والمقدرتين بـ: 




تكوين يجعلك تحترم السلم اليوفر لك ولزملائك فرص التدريب و  العبارة العاشرة: القائد الذي
التكوين يجعلهم سهم الذي يوفر لهم فرص التدريب و أن رئي )05,66%(أجاب المبحوثين بنسبة  الإداري
منهم أحيانا ما يجعلهم يحترمون ذلك وباقي  )42%(دائما يحترمون السلم الإداري، في حين أجاب 
 أجابت أنهم لا يحترمون ذلك أبدا. )90%(النسبة 
د تحفزك على الإنضباط السلطة الفاعلة التي تراعي التنوع بين الأفرا" :العبارة الحادية عشر
من المبحوثين أن السلطة الفاعلة التي تراعي التنوع بين الأفراد دائما  )46%(أكدت نسبة "، في العمل
يرون ذلك الذين لا  )5,02%(، لتليها نسبة الاستشفائيةتحفزهم على الانضباط  بالمؤسسة العمومية 
علة التي تراعي التنوع بين الأفراد على الانضباط ، وقدرت نسبة الذين أحيانا ما تحفزهم السلطة الفاأبدا
 .)05, 51%( بالمؤسسة بــ:
تكون حافزا  الاستشفائيةفي المؤسسة  الابتكارالسلطة التي تشجع على " العبارة الثانية عشر:
أن السلطة التي تشجع على الابتكار دائما  المبحوثينمن  )94%(نسبة أجابت ، "العلمية لإبداعاتك
ا لإبداعات موظفيها العملية ،في حين تتقارب النسبتين في البديلين أبدا/وأحيانا على التوالي تكون حافز 
  .)5,42%(و )5,62%( بـ:
يجعله في تسييره للمؤسسة  الاجتماعيةالرئيس الذي لا يخرج عن القيم " العبارة الثالثة عشر:
العمل الذي لا يخرج عن القيم أجاب المرؤوسين بأن رئيسهم في ، "الوظيفي آداكمثله الأعلى في 
 الاجتماعية في تسييره للمؤسسة دائما يكون مثلهم الأعلى في آدائهم الوظيفي بنسبة قدرت بـ:
 .للبديل أبدا )5,9%( للبديل أحيانا ، وآخر نسبة التي قدرت بـ: )51%(، لتليها نسبة )5,57%(
الموظفين داخل المؤسسة  تساعد السلطة على تبادل الخبرات بين العبارة الرابعة عشر:
الذين يرون أن السلطة دائما تساعد على  المرؤوسين قدرت نسبة ، الإستشفائية وفقا للسلم الإداري




منهم أنهم أحيانا ما  )9%( ويرى ،)58%( الإداري بـــ:تبادل الخبرات بين الموظفين وفقا للسلم 
 .ن الموظفينتساعد أبدا على تبادل الخبرات بي أن السلطة لا )6%(في حين يرى  تساعدهم على ذلك،
وتبادل المعلومات  الاتصالتتيح السلطة الحالية للموظف حرية " العبارة الخامسة عشر:
بان السلطة  )5,34%( المرؤوسين قدرت بــ:أجابت نسبة من ،  "بالمؤسسة وفقا للتسلسل الوظيفي
المؤسسة وفقا للتسلسل الوظيفي عبر كل الحالية تتيح لهم حرية الاتصال وتبادل المعلومات ب
منهم أنه لا يتيح لهم ذلك أبدا، في حين قدرت نسبة  )5,63%(المستويات بصفة دائمة، وقدرت نسبة 
 . )02%( الذين أحيانا ما تتيح لهم حرية الاتصال بـــ:
أجابت "، خضوعك للمساءلة يجبرك على إحترام التسلسل الوظيفي" العبارة السادسة عشر:
على احترامهم للتسلسل الوظيفي إذ على خضوعهم للمساءلة لا يجبرهم أبدا  المبحوثينسبة كبيرة من ن
 ، وتقل النسبة في البديل أحيانا بـــ:)43%(، لتتقارب مع نسبة البديل دائما البالغة )5,63%(بلغت 
 ).5,92%(
 نسبةأجابت "، ت ضرورة إحترام السلم الإداري عند حدوث المشكلا" العبارة السابعة عشر:
من الموظفين أنها دائما تحترم السلم الإداري عند حدوث المشكلات في المؤسسة العمومية  )5,67%(
 منهم أنهم لا يحترمون السلم الإداري عند الضرورة  أبدا،   )21%(، وأجاب الاستشفائية
 منهم الذين أحيانا ما يحترمون ذلك. )5,11%(تتقارب هذه النسبة مع نسبة و 
قدرت نسبة ، "مشاركتك في اتخاذ القرارات يساهم بشعورك بالانتماء" العبارة الثامنة عشر:
 الذين أجابوا بأن مشاركتهم في اتخاذ القرارات دائما يساهم في شعورهم بالانتماء بــــ:المبحوثين 
 وأجاب الباقي منهم بــأنهم أحيانا ما يشاركون في ذلك، )5,52%(،في حين أجاب  )5,46%(
 .لا يساهم بشعورهم بالانتماء أبداأن مشاركتهم في أتخاذ القرار )01%(منهم




جاءت إجابات "، هناك تفويض للصلاحيات والمهام وفقا للسلم الإداري" :التاسعة عشر العبارة
لتليها  )5,06%(الموظفين اتجاه هذه العبارة متباينة حيث كانت أكبر نسبة لصالح البديل أبدا و البالغة
وتقترب  منهم الذين يؤكدون أن هناك تفويض للصلاحيات والمهام وفقا للسلم الإداري، )02%(نسبة
هذه النسبة مع نسبة المرؤوسين الذين أحيانا ما يكون هناك تفويض للصلاحيات وفقا للتسلسل 
 الإداري.
فئة من  )5,93%(ت نسبة أكد، ""ممارسة المركزية بكثرة في العمل العبارة العشرون:
منهم أحيانا ما ) 43%(بينما نسبة ركزية بكثرة في العمل بصفة دائمة، أنها تمارس الم وسينالمرؤ 
 .تمارس المركزية بكثرة أبدا في العمل لا )5,62%(يمارسون المركزية في عملهم، وباقي النسبة 
كانت "، يحترم جميع الموظفين السلم الإداري في آداء الأعمال" العبارة الواحد والعشرون:
وتتقارب النسبتين ، )64%( قدرت بـ:ابات المبحوثين متباينة في هذه العبارة فأكبر نسبة للبديل أبدا إج
 .)5,62%(و )5,72%(في البديلين أحيانا ودائما على التوالي 
أجابت نسبة ، "يستفسر المسؤول عن مشكلات المرؤوسين المهنية "العشرون:العبارة الثانية و 
وتتقارب النسبتين في عن مشكلاتهم المهنية بصفة دائمة، رئيسهم يستفسر من المبحوثين بأن  )78%(
 .)5,5%(و )5,7%( المبحوثين الذين أجابوا بالبديلين أبدا وأحيانا على التوالي بـ:
"، لا يتدخل المسؤول في عمل المرؤوسين إلا حين يطلب منه" العشرون:العبارة الثالثة و 
دائمة في عملهم إلا حين مسؤولهم في العمل لا يتدخل بصفة  أن المبحوثينمن  )78%( أجابت نسبة
منهم أن مسؤولهم لا يتدخل أبدا إلا حين يطلب منه ،وباقي  )05,13%( بيطلب منه، في حين أجا
 أجابت بأن مسؤولهم أحيانا ما يتدخل في ذلك. 61%النسبة 




من  )87%( أكد"، يخضع جميع الموظفين للرقابة عن كثب" العشرون:العبارة الرابعة و 
 منهم لا )61%(أنهم يخضعون للرقابة عن كثب بصفة دائمة من طرف المسؤول ،وبنسبة  مرؤوسينال
أحيانا ما يخضعون  )60%( ـــــــــ:يخضعون للرقابة أبدا من طرف المسؤول ،وباقي النسبة المقدرة بـ
 .للرقابة
تزيد  الاستشفائيةعة في المؤسسة طبيعة الرقابة التنظيمية المتب" العشرون:العبارة الخامسة و 
الذين أجابوا أن طبيعة الرقابة التنظيمية المتبعة لا تزيد قدرت نسبة المبحوثين ، "من صرامة الموظفين
الذين أجابوا أن طبيعة الرقابة دائما  )5,24%(، لتليها نسبة )4,94%( من صرامة الموظفين أبدا بـ:
في النسبة الذين أجابوا بأحيانا ما تزيد من صرامتهم في  تزيد من صرامتهم في العمل، لتقل النسبة
 ).80%( العمل وقدرت بـ:
يشجع المسؤول روح المبادرة لدى الموظفين وخاصة الأطباء " العبارة السادسة و العشرون:
، في المبادرة أبدا وخاصة لدى الأطباءمن المرؤوسين أن رئيسهم لا يشجع روح  )74%(جاب أ، "منهم
أنه أحيانا ما  )05,32%(، فيما رأى الباقي منهم منهم أنه دائما يشجع ذلك )5,92%(حين أكد 
 يشجع روح المبادرة . 
يعتمد المسؤول طرق عادلة لمحاسبة الموظفين أثناء تقصيرهم " العبارة السابعة والعشرون:
 )05,04%(ر كانت إجابات المبحوثين متقاربة في هذه العبارة حيث كانت النسبة الأكب، "في العمل
منهم ) 05,93%(، وتليها نسبة ا يعتمد على طرق عادلة لمحاسبتهمللذين أجابوا بأن رئيسهم أحيانا م
منهم أنه دائما يعتمد المسؤول  )02%(الذين أجابوا بأن رئيسهم لا يعتمد على هذه الطرق أبدا، ويؤكد 
 على طرق عادلة لمحاسبة مرؤوسيهم أثناء تقصيرهم في العمل.




ترى نسبة "، يوجد في المؤسسة الإستشفائية وصف وظيفي واضح" رة الثامنة والعشرون:العبا
، في حين الاستشفائيةمن المرؤوسين أحيانا ما يوجد وصف وظيفي واضح بالمؤسسة  )05,34%(
منهم أنه واضح  )62%(، ويؤكد هذا الوصف الوظيفي غير واضح أبدامنهم أن  )5,03%(يرى 
 بصفة دائمة.
  ".هناك تناسب وتناسق في الرتب والوظائف حسب الاختصاصات" التاسعة والعشرون:العبارة 
ية للذين يؤكدون بأن هناك تناسب جاءت نسب إجابات أفراد العينة غير متساوية ،كانت الأغلب
وتقل  )43%( :دائما في الرتب والوظائف حسب الاختصاصات، لتليها نسبة البديل أبدا قدرت بـ
 .5,42%ا بـ:النسبة في أحيان
جاءت  ".حسب المواقف التنظيمية الاستشفائيةتتغير القرارات في المؤسسة " العبارة الثلاثون:
للذين يؤكدون بأن القرارات تتغير دائما حسب غير متساوية ،كانت الأغلبية  المرؤوسيننسب إجابات 
ليها نسبة البديل أبدا ثم ت) 38%(وقدرت نسبتها بـ:  الاستشفائيةالمواقف التنظيمية في المؤسسة 











 (المرؤوسين) حول مساهمة السلطة الإدارية في فئة): يوضح إجابات 42الجدول رقم ( -
 .الاستشفائيةللمؤسسة  الداخلي النظام الحفاظ على سير
 مجموع أبدا أحيانا دائما العبــــــــــــــــــــــارات رقم
 % ك % ك % ك % ك
 معاملة تراعي التي الإدارية السلطة 1
 انضبارك تنمي بالحسنى الأفراد
 العمل بأوقات
 001 002 5.6 31 5.81 73 57 051
 الحسنة العلاقة ذات الإدارية السلطة 2
 للنظام تقبلك في آثر لها العمال مع
 الداخلي للمؤسسة الإستشفائية.
 001 002 31 62 5.60 31 5.08 161
 الحسنة العلاقة ذات السلطة الإدارية 3
 شرور التوظيف عن راضيا تجعلك
 001 002 90 81 41 82 77 451
 تطبيق في دخل لها المسؤول شخصية 4
ؤسسة العمومية للم الداخلي النظام
 الاستشفائية
 001 002 61 23 5.31 72 5.07 141
 التعاون رتوف التي الناجحة السلطة 5
 تطبيق عليك تحتم المؤسسة داخل
 .الداخلي  النظام
 001 002 5.12 34 5.14 38 73 47
الحوافز  السلطة الادارية تمنح  6
 النظام للعاملين الذين يحافظون على
  .الداخلي
 001 002 65 211 5.91 93 5.42 94
يلتزم الموظفون بمواعيد العمل  7
 العمومية الرسمية في المؤسسة
 .ستشفائيةالا
 001 002 84 69 13 26 12 24
تساعد  الدكتاتورية الإدارية السلطة 8
مؤسسة لل الداخلي النظام على احترام
 العمومية الاستشفائية.
 001 002 06 021 12 24 91 83
 المؤسسة في الإدارية السلطة أسلوب 9
 الحراك لنظام تقبلك على يؤثر
 .الوظيفي
 001 002 5.26 521 93 87 5.32 74
ؤسسة احترامك للنظام الداخلي للم 01
يشعرك  العمومية الاستشفائية
 .بالانتماء الوظيفي
 001 002 40 80 5.21 52 5.38 761
تساعد السلطة الإدارية الموظفون  11
ونوا ملتزمين على تطوير أدائهم ليك
 لأنظمة السائدةبتطبيق القوانين وا
 001 002 5.04 18 5.33 76 62 25
السلطة الإدارية بأهمية عامل  تهتم 21
 الوقت لإنجاز الموظفون المهام 
 001 002 5.74 59 42 84 5.82 75
يتحمل المرؤوسين مسؤولية أعمالهم  31
لهم وفق القانون الداخلي الموكلة 
 001 002 5.12 34 80 61 5.07 141




 ؤسسة العمومية الاستشفائية.للم
المهام الموكلة للموظفين واضحة وفق  41
القانون الداخلي للمؤسسة  العمومية 
 .الاستشفائية
 001 002 30 60 61 23 18 261
تسود الثقة المتبادلة بين الإدارة  51
 .والموظفين
 001 002 5.22 54 5.33 76 44 88
يحترم الموظفون مواعيد العمل (بداية  61
 .ونهاية الدوام)
 001 002 5.41 92 61 23 5.96 931
يزيد  العقابلثواب وتطبيق أنظمة ا  71
ؤسسة العمومية في أداء العاملين بالم
  الاستشفائية.
 001 002 65 211 5.02 14 5.32 74
هل تركز المؤسسة  العمومية  81
 على الجانب الإنساني الاستشفائية
 001 002 5.12 34 22 44 5.65 311
كافة الموظفين مسؤولون أمام إدارة  91
  يةالاستشفائالمؤسسة العمومية  
 001 002 61 23 5.21 52 5.17 341
يدرك الموظفون ربيعة القوانين  02
والنصوص المعمول بها في المؤسسة 
 . الاستشفائية
 001 002 61 23 5.41 92 5.96 931
ربيعة العمل تتطلب المساهمة  12
  .الجماعية في أداء المهام
 001 002 70 41 5.21 52 5.08 161
ل وليس في العبرة في إنجاز العم 22
 الوقت المستغرق
 001 002 5.62 35 5.45 901 91 83
المناخ التنظيمي للمؤسسة  العمومية  32
 .مناسب لإنجاز العمل الاستشفائية
 001 002 5.43 96 14 28 5.42 94
 لاستشفائيةاتحقق المؤسسة العمومية  42
  .أهدافها في جميع الظرو 
 001 002 5.70 51 5.81 73 47 841
ير الموظفون الوقت بشكل يد 52
 .عشوائي
 001 002 5.85 731 5.42 94 70 41
 001 002 5.50 11 42 84 5.07 141 .يمتثل الموظفون لقوانين المؤسسة 62
توفر المؤسسة الأمن الوظيفي داخل  72
 .الاستشفائيةبيئة المؤسسة 
 001 002 60 21 02 04 47 841
تعتقد بعدم وجود تنسيق وتناغم بين  82
 .لوحدات الإداريةا
 001 002 28 461 01 02 80 61
تتيح المؤسسة فرص الترقية لذوي  92
 .الأداء الجيد
 001 002 31 62 5.81 73 5.86 731
يحافظ الموظفين على ممتلكات  03
 الاستشفائيةالمؤسسة  العمومية 








 التالية:من خلال نتائج الجدول يمكن قراءة العبارات 
" بأوقات العمل انضباطكالإدارية التي تراعي معاملة الأفراد بالحسنى تنمي ": العبارة الأولى
من المرؤوسين أن السلطة الإدارية التي تراعي معاملة الأفراد بالحسنى تنمي ) 57%(أجابت نسبة 
لتكون بذلك  )5,81%( ، لتأتي بعدها نسبة البديل أحيانا البالغةنضباطهم بأوقات العمل بصفة دائمةا
 .)5,6%( الحصة الأقل  للبديل أبدا والمقدرة نسبتها بــــ:
السلطة الإدارية  ذات العلاقة الحسنة مع الموظفين لها أثر في تقبلك للنظام " :العبارة الثانية
ها فئة المبحوثين أن السلطة الادارية ذات العلاقة الحسنة بينهم لمن ) 5,08%(أكدت نسبة "، الداخلي
منهم أن هذه السلطة ليس لها أثر على تقبلهم ) 31%(أثر في تقبلهم للنظام الداخلي، في حتى أجاب 
  .يكون أثر على تقيلهم للنظام الداخلي ه أحيانا ماأن  )05, 60%(بة وأجاب الباقي منهم بنس ،أبدا
"  وط التوظيفالسلطة الإدارية ذات العلاقة الحسنة تجعلك راضيا على شر ":العبارة الثالثة 
من الموظفين أن السلطة الإدارية ذات العلاقة الحسنة دائما تجعلهم راضين عن ) 77%(أجابت نسبة 
أنهم أحيانا ما تجعلهم راضين على ذلك، وأجابت باقي  منهم )41%(نسبة شروط التوظيف، واجابت 
 بدا على شروط التوظيف.أن السلطة الإدارية ذات العلاقة الحسنة لا تجعلهم راضين أ) 90%( النسبة
شخصية المسؤول لها دخل في تطبيق النظام الداخلي للمؤسسة العمومية " :العبارة الرابعة
في تطبيق  دائمامن المبحوثين أن شخصية المسؤول لها دخل ) 5,07%( نسبةأكدت "، الإستشفائية
 )61%( انا على التوالي بـ:، في حين تتقارب النسبتين في البديلين أبدا وأحيالنظام الداخلي للمؤسسة
 ).5,31%(و
السلطة الناجحة التي توفر التعاون داخل المؤسسة تحتم عليك تطبيق " :العبارة الخامسة
وقدرت نسبة  )5,14%( المقدرة بـ:تتقارب النسب في هذه العبارة وكانت أكبر نسبة "، النظام الداخلي
 .)5,12%(تقل النسبة في البديل و ) 73%( البديل أحيانا بـ




 " تمنح السلطة الحوافز للموظفين الذين يحافظون على النظام الداخلي" :العبارة السادسة
تمنح للموظفين أبدا الحوافز عند محافظتهم  قدرت نسبة المبحوثين الذين أجابوا بان السلطة الإدارية لا
منهم أنه ) 5,42%(حين أكد  في )65%( بـ: الاستشفائيةعلى النظام الداخلي بالمؤسسة العمومية 
افز لحو تمنح لهم السلطة الإدارية هذه ا المتبقية أحيانا ما )5,91%(، بينما لحوافز لهمدائما تمنح هذه ا
 .لحفاظهم على النظام الداخلي
هناك تفاوت في "، يلتزم الموظفون بمواعيد العمل الرسمية في المؤسسة" العبارة السابعة:
من العينة يرون أنهم لا يلتزمون بمواعيد العمل الرسمية في  )84%( نسب هذه العبارة حيث أن نسبة
أنهم  )12%(منهم أحيانا ما يلتزمون في ذلك ،ويؤكد الباقي منهم بنسبة  )13%(المؤسسة أبدا، و
  يلتزمون بمواعيد العمل بصفة دائمة.
السلطة الدكتاتورية تساعد على احترام النظام الداخلي للمؤسسة " العبارة الثامنة:
من المرؤوسين أن السلطة الدكتاتورية لا تساعدهم أبدا على احترام  )06%( بأجا "الاستشفائية
 )12%( النظام الداخلي للمؤسسة وتتقارب النسبتين في البديلين أحيانا ودائما على التوالي بـــــ:
 ).91%(و
م الحراك أسلوب السلطة الإدارية في المؤسسة يؤثر على تقبلك لنظا":العبارة التاسعة 
من المبحوثين أن أسلوب السلطة الإدارية لا يؤثر أبدا على تقبلهم للنظام ) 5,26%(يرى "، الوظيفي
منهم  )5,32%(منهم أنه أحيانا ما يؤثر على تقبلهم، في حين يؤكد  )93%( الحراك الوظيفي ويرى
 .ما يتقبلون لنظام الحراك الوظيفي دائما أنه
 بالانتماءيشعرك  الاستشفائيةللنظام الداخلي للمؤسسة العمومية  أحترامك "العبارة العاشرة :
لقد جاءت نسب هذه العبارة متفاوتة جدا، حيث كانت الأكبر منها للمجيبين بأن احترامهم "، الوظيفي




، لتليها نسبة )5,38%( للمؤسسة دائما يشعرهم بانتمائهم الوظيفي وقدرت نسبتهم بــــ:للنظام الداخلي 
  ).40%: (، لتأتي بعدها نسبة البديل  أبدا المقدرة بــــ)5,21%( يانا بـــ:البديل أح
ليكونوا ملتزمين  أدائهمتساعد السلطة الإدارية الموظفين على تطوير " :العبارة الحادية عشر
 تتقارب النسب في هذه العبارة في البدائل أبدا وأحيانا ودائما على التوالي بــــ: ،"بتطبيق القوانين
 .)62%(و) 5,33%(و) 5,04%(
"، تهتم السلطة الإدارية بأهمية عامل الوقت لإنجاز الموظفين المهام" :العبارة الثانية عشر
المهام تهتم أبدا بأهمية عامل الوقت لإنجاز  قدرت نسبة المبحوثين الذين أجابوا بأن السلطة الإدارية لا
 ما وأحيانا على التوالي إذ تقدر نسبتيهما بـــــ:وتتقارب النسبتين في البديلين دائ ،)5,74%( بــــ:
 .)42%(و  )5,82%(
يتحمل المرؤوسين مسؤولية أعمالهم الموكلة لهم وفق القانون الداخلي " :العبارة الثالثة عشر
هم من عينة الدراسة أنهم يتحملون مسؤولية أعمال )5,07%(أكد ، "الاستشفائيةللمؤسسة العمومية 
وليتهم أبدا، والباقي منهم لا يتحملون مسؤ  )5,12%(، في حين أجاب خلي للمؤسسةوفقا للقانون الدا
 الاستشفائية.أحيانا ما يتحملون مسؤوليتهم تبعا للقانون الداخلي للمؤسسة   )80%( منهم بنسبة
المهام الموكلة للموظفين واضحة وفق القانون الداخلي للمؤسسة " العبارة الرابعة عشر:
من المبحوثين أن المهام الموكلة إليهم دائما واضحة  )18%(أجابت نسبة "، فائيةالاستشالعمومية 
، هذه المهام أحيانا ما تكون واضحةمنهم أن  )%61(وفقا للقانون الداخلي للمؤسسة، في حين اجاب 
 ليست واضحة لهم أبدا. )30%(وبقية النسبة 
من الموظفين رأت نسبة "، والموظفين ةالإدار تسود الثقة المتبادلة بين " العبارة الخامسة عشر:
منهم من  )5,33%(ثم تليها نسبة  ،رتهم بصفة دائمةأن الثقة تسود بينهم وبين إدا )44%( قدرت بـ:
 .من رأوا هذه الثقة لا تسود أبدا )5,22%(رأى أن هذه الثقة أحيانا ما تسود بينهم ،وتليها نسبة 




يؤكد "، عيد العمل (بداية ونهاية الدوام)يحترم الموظفون موا" :العبارة السادسة عشر
تتقارب النسيتين في البديلين أحيانا أنهم دائما يحترمون مواعيد عملهم، و من المبحوثين  )5,96%(
  .)5,41%(و )61%: (وأبدا على التوالي بــــــ
العاملين بالمؤسسة  أداءالعقاب يزيد في تطبيق أنظمة الثواب و ": العبارة السابعة عشر
من المبحوثين أن تطبيق أنظمة الثواب والعقاب لا تزيد  )65%(نسبة أجابت "، الاستشفائيةمومية الع
  )5,02%( في البديل دائما ثم نسبة البديل أحيانا بـــــــ: )32%(أبدا من أدائهم في العمل ، وتليها نسبة 
قدرت "، الإنسانيعلى الجانب  الاستشفائيةتركز المؤسسة العمومية " :العبارة الثامنة عشر
وقدرت نسبة  ،على الجانب الإنساني من المرؤوسين أن مؤسستهم دائما تركز) 5,65%(نسبة 
  .الذين أجابوا بأبدا )5,12%(منهم أنه أحيانا ما تركز على ذلك وتتقارب مع نسبة  )22%(
ج العبارة يتبين من خلال نتائ"، كافة الموظفين مسؤولين أمام إدارتهم" :العبارة التاسعة عشر
، في منهم غير مسؤولين أبدا )61%(، أما ؤكدون أنهم مسؤولين أمام إدارتهممنهم ي )5,17%(أن 
 منهم أحيانا ما يكونون مسؤولين. )5,21%(حين 
يدرك الموظفون طبيعة القوانين والنصوص المعمول بها بالمؤسسة " العبارة عشرون:
من عينة الدراسة يدركون دائما طبيعة  )5,96%(ن العبارة أوضحت نتائج "، العمومية الإستشفائية
 )61%( القوانين والنصوص المعمول بها، وتتقارب النسبتين في البديلين أحيانا وأبدا على التوالي بــــــــ:
 )21%(و 
أجاب "، المهام أداءساهمة الجماعية في طبيعة العمل تتطلب الم" لعشرون :العبارة الواحدة وا
لمساهمة تتطلب ا الاستشفائيةوثين أن طبيعة العمل في المؤسسة العمومية من المبح )5,08%(
في حين أجاب الباقي  ،لكمنهم أحيانا ما يتطلب العمل ذ )5,21%(وأجاب  ،الجماعية في أداء المهام
 أن طبيعة العمل لا تتطلب المساهمة الجماعية أبدا. )70%(منهم 




 ".از العمل وليس الوقت المستغرقالعبرة في إنج" :العشرونالعبارة الثانية و 
أن النسب متفاوتة في هذه العبارة إذ تقدر نسبة المرؤوسين الذين أحيانا ما يجدون العبرة نجد 
في إنجاز العمل وليس الوقت المستغرق، وتليها نسبة الموظفين الذين لا يجدون  العبرة في إنجاز 
منهم أنه العبرة دائما في إنجاز  )91%(يؤكد ، و  )5,62%ـ: (س الوقت المستغرق إذ تقدر بـــالعمل ولي
 .العمل وليس في الوقت المستغرق
 "مناسب لإنجاز العمل الاستشفائيةالمناخ التنظيمي للمؤسسة "العبارة الثالثة والعشرون :
نا ما أحيا الاستشفائيةالعمومية  للمؤسسةمن المرؤوسين أن المناخ التنظيمي ) 14%(قدرت نسبة 
وقدرت نسبة الذين الذين يرون أن هذا المناخ غير مناسب أبدا لإنجاز  ،لإنجاز الأعمال يكون مناسب
يؤكدون أن المناخ التنظيمي ) 5,42%( وباقي النسبة المقدرة المقدرة بــــــــ: ،)5,43%: (الأعمال بـــــــ
 .دائما مناسب لإنجاز الأعمال
أجاب ، "أهدافها في جميع الظروف شفائيةالاستتحقق المؤسسة " العشرون :العبارة الرابعة و 
، في حين ئما يحقق أهدافها في جميع الظروفدا الاستشفائيةمن عينة الدراسة أن المؤسسة  )47%(
أن مؤسستهم لا تحقق ) 5,7%(منهم أحيانا ما يحقق ذلك ،لتجيب أخر نسبة  )5,81%(أجاب 
 .أهدافها أبدا في جميع الظروف
هناك نسبة كبيرة من ، "يدير الموظفون الوقت بشكل عشوائي" :العشرون العبارة الخامسة 
، في حين ون الوقت بشكل عشوائي في مؤسستهمأجابوا أنهم لا يدير  )5,85%(بــــ: المقدرة  المرؤوسين
يؤكد الباقي منهم المقدرة يديرون هذا الوقت بشكل عشوائي، و منهم بأنهم أحيانا ما  )5,42%(أجاب 
 الوقت بشكل عشوائي بصفة دائمة. أنهم يديرون )70%(نسبتهم بـــــــ 




من عينة  )5,07%(يؤكد  "،لقوانين المؤسسةيمتثل الموظفون " العشرون :العبارة السادسة و 
منهم أحيانا ما يمتثلون لذلك،  )5,42%(الدراسة أنهم دائما يمتثلون لقوانين المؤسسة ، في حين 
 يمتثلون أبدا. منهم لا )5,5%(و
توفر المؤسسة الأمن الوظيفي داخل بيئة المؤسسة " العشرون:لسابعة و العبارة ا
من المبحوثين يؤكدون أن مؤسستهم توفر لهم الأمن  )47%(نتائج العبارة أن توضح "، الاستشفائية
 لا توفر لهم ذلك )60%(منهم أنهم أحيانا ما توفر لهم ذلك، وبنسبة  )02%(الوظيفي ،وتليها نسبة 
  أبدا.
 الثامنة و العشرون : تعتقد بعدم وجود تنسيق وتناغم بين الوحدات التنظيمية العبارة 
تناغم بين الوحدات بعدم وجود تنسيق و  )28%( :المرؤوسين الذين بلغت نسبتهم بــــــــيعتقد 
 )80%(، و باقي النسبة ا ما يكون هذا التنسيق و التناغممنهم أحيان )01%(ويعتقد  ،الإدارية أبدا
 وجود تناسق وتناغم دائما.يؤكدون 
تتفاوت النسب ، فرص الترقية لذوي الآداء الجيد العبارة التاسعة و العشرون :تتيح المؤسسة
وتقل النسبة في   )5,81%(و) 5,86%( البدائل دائما وأحيانا على التوالي بـــــــ:في هذه العبارة في 
 )31%( البديل أبدا بـــــــــ:
يحافظ المبحوثين "، على ممتلكات المؤسسة الإستشفائيةفظ الموظفين يحا" العبارة الثلاثون:
 منهم أحيانا ما يحافظون على ذلك، )02%(، في حين على ممتلكات مؤسستهم )37%(بنسبة 








 تنمية في لإداريةحول مساهمة السلطة ا )المرؤوسينفئة (): إجابات 52الجدول رقم ( -
 .الاستشفائيةالمؤسسة  داخل الاتصال وتفعيل
 أبدا أحيانا دائما العبــــــــــــــــــــــارات رقم
 % ك % ك % ك
 على تحفزك الطبية المعاملة ذات الإدارية السلطة 1
 .المؤسسة داخل بأنواعه الاتصال
 5.01 12 22 44 5.76 531
  الاستشفائية العمومية المؤسسة في المسؤول شخصية 2
 .بها الاتصالية العملية تحكم
 5.43 96 5.81 73 74 49
 على تدفعهم الأفراد في ثقة لها التي الإدارية السلطة 3
 .بينهم فيما الاتصال
 71 43 12 24 26 421
 التي الاتصال عملية على يؤثر القيادة مراكز من قربك 4
  .ةالمؤسسة العمومية الإشتفائي في بها تقوم
 92 85 5.24 58 5.82 75
 والتدريب التكوين فرص تمنح التي السلطة الإدارية 5
 .داخل المؤسسة الاتصال على تشجعك
 5.41 92 11 22 5.47 941
 لها الإدارية السلطة طرف من الفردية الفروق احترام 6
 .الاتصال بين الموظفين ظاهرة ايجابي على أثر
 5.93 97 01 02 5.07 141
 أثر لها الابتكار على الفرد تشجع التي الإدارية طةالسل 7
 .الاستشفائيةالمؤسسة  اتصاله داخل يخص فيما عليه
 5.21 52 5.81 73 96 831
 المؤسسة داخل التعاون تفرض التي الإدارية السلطة 8
المؤسسة  في الظاهرة الاتصالية بذلك تشجع
 الإستشفائية.
 75 411 51 03 82 65
وسين في وحدة عمل معينة بإنجاز أعمال يتعاون المرؤ  90
 .تخص وحدات أخرى
 5.64 39 92 85 5.42 94
تشجع السلطة  الإدارية على  الاتصال بين فئات  01
  .العمل
 5.04 18 51 03 5.44 98




هناك تنسيق وتكامل بين وحدات الاتصال في  11
  .الاستشفائيةالمؤسسة 
 5.83 77 5.22 54 93 87
لإدارية على الحفاظ على ولاء ا تحرص السلطة 21
 .الموظفين في المستشفى
 62 25 5.04 18 5.33 76
 ثقافة تعزز من تكريس الإدارية الناجحة السلطة 31
 .الموظفين لدى تنظيمية
 22 44 5.83 77 5.93 97
 15 201 02 04 92 85 أغلب المرؤوسين يتحملون المسؤولية. 41
ثناء حدوث معظم الموظفين يخضعون للمساءلة أ 51
 أخطائهم .
 5.65 311 5.32 74 02 04
حسب رأيكم نمط  السلطة الديكتاتوري يكون شبكة   61
  .اتصال
 5.74 59 11 22 5.14 38
يساهم نمط السلطة الديمقراطي في تفعيل عملية  71
  .الاتصال
 5.53 17 52 05 5.93 97
النمط الفوضوي للسلطة  يؤثر على العملية الاتصالية  81
 .ن الوحدات التنظيميةبي
 70 41 5.81 73 5.47 941
تتيح السلطة الإدارية حرية الاتصال بين مختلف  91
 .الوحدات التنظيمية 
 81 63 32 64 95 811
صرامة المسؤول تؤدي إلى زيادة العملية الاتصالية في  02
 . الاستشفائيةالمؤسسة 
 5.72 55 91 83 5.35 701
 5.53 17 5.32 74 14 28 .بشبكة اتصال فعالة  يةالاستشفائتسير المؤسسة  12
 13 26 5.02 14 5.84 79 .يتم نقل المعلومات وفقا لتسلسل هرمي 22
 91 83 5.83 77 92 58 .يتم إيصال  المعلومات بمفردات لغة مشتركة 32
يسعى جميع الموظفين إلى تبادل المعلومات حول  42
  .إنجاز الأعمال
 5.82 75 32 64 5.84 79
يقوم المرؤوس بإخبارك عند تغيير مصلحتك أو  52
 .قسمك
 5.82 75 62 23 5.55 111




 5.44 98 5.23 56 32 64 .يقوم الموظفين بنقل خبرتهم للموظين الجدد 62
ية بالمؤسسة الإستشفائية تتميز العملية الاتصال 72
 .بالسرعة
 5.42 94 51 03 5.06 121
الاتصال  يتواصل الموظفين عن طريق وسائل 82
 .المختلفة
 33 66 5.81 73 5.84 79
 داخل بأنواعه الاتصال على تحفزك الطبية المعاملة ذات الإدارية السلطة "العبارة الأولى:
 ،"المؤسسة
الطيبة دائما تحفزك على  من المرؤوسين أن السلطة الإدارية ذات المعاملة )5,76%(د أك
لا  )5,01%(، والباقي منهم بنسبة تحفزهم على ذلكا منهم أحيانا م )22%(وتليها نسبة   الاتصال
 بشير بن ناصر. الاستشفائيةتحفزهم السلطة الإدارية أبدا على الاتصال بأنواعه بالمؤسسة 
تحكم العملية  الاستشفائيةشخصية المسؤول في المؤسسة العمومية " :العبارة الثانية
بصفة  الاتصاليةرئيسهم تحكم العملية   من المبحوثين أن شخصية )74%(أجاب ، "بها الاتصالية
 دائمة 
اجاب تحكم العملية الاتصالية أبدا، و  منهم أجابوا بأن هذه الشخصية لا )5,43%(وبنسبة 
 بأنهم أحيانا ما تحكم شخصية رئيسهم العملية الاتصالية. )5,81%(الباقي منهم بنسبة 
"، فيما بينهم الاتصالموظفين تدفعهم على السلطة الإدارية التي لها ثقة في ال"العبارة الثالثة :
أن السلطة الإدارية التي لها ثقة في الموظفين دائما تدفعهم  فئة المرؤوسينمن  )26%(قدرت نسبة 
وأخر  )12%( على الاتصال فيما بينهم ،فيما قدرت نسبة منهم بأنهم أحيانا ما تحفزهم على ذلك بـــــ:
 لا تحفزهم على الاتصال فيما بينهم أبدا.المرؤوسين  من )71%(: نسبة المقدرة بـــــــــ
قربك من مراكز السلطة يؤثر على عملية الإتصال التي تقوم بها في " الرابعة:العبارة 
من المرؤوسين أن قربهم من مراكز السلطة أحيانا ما يؤثر  )5,24%(جاب أ"، الاستشفائيةالمؤسسة 




) 92%( البديلين أبدا وأحيانا على التوالي بـــــــ: على عملية الاتصال ، وتتقارب النسبتين في
 )5,82%(و
العبارة الخامسة :السلطة الإدارية التي تمنح فرص التكوين و التدرب تشجعك على الاتصال 
 )5,47%(من أفراد العينة المقدرة نسبتهم بــــــــ:  941 جابأ، الاستشفائيةداخل المؤسسة العمومية 
هم على الاتصال داخل المؤسسة ، التي تمنح التكوين و التدريب دائما تشجعبأن السلطة الإدارية 
منهم أنهم أحيانا  )11%(أجاب لسلطة لا تشجعهم على ذلك أبدا، و منهم أن هذه ا )5,41%(أجاب و 
 ى الاتصال داخل مؤسستهم.لما تشجعهم السلطة الإدارية ع
لطة الإدارية لها أثر إيجابي على أحترام الفروق الفردية من طرف الس" العبارة السادسة:
من الموظفين أن السلطة الإدارية التي تحترم فروقهم  )5,07%( أكد"، ظاهرة الاتصال بين الموظفين
منهم أجابوا بأن احترام  )5,93%(في حين   ،إيجابي على ظاهرة الاتصال بينهم الفردية دائما لها أثر
منهم أجابوا بأحيانا ما يكون  )01%(، بينما إيجابي أبداالسلطة ليس لها أثر  الفروق الفردية من طرف
 هناك أثر إيجابي .
لها أثر إيجابي على ظاهرة  الابتكارالسلطة الإدارية التي تشجع على " العبارة السابعة:
 في هذه العبارة في البدائل دائما وأحيانا وأبدا على التوالي بـــ:تتفاوت النسب ، "بين الموظفين  الاتصال
 .)5,21%(و) 5,81%(و) 96%(
 الاتصاليةالعبارة الثامنة :السلطة الإدارية التي تفرض التعاون داخل المؤسسة تشجع الظاهرة 
أن السلطة الإدارية التي  المبحوثينمن  )75%(نسبة أجابت ، الاستشفائيةفي المؤسسة العمومية 
منهم أن السلطة الإدارية التي  )82%(تفرض التعاون لا تشجع أبدا الظاهرة الاتصالية ،لتليها نسبة 
نهم أنها لا تشجعهم م )51%(تفرض التعاون تشجعهم على الظاهرة الاتصالية بصفة دائمة ، وأجاب 
 .على ذلك أبدا




يتعاون المرؤوسين في وحدة عمل معينة بإنجاز أعمال تخص وحدات " العبارة التاسعة:
تعاونون أبدا في وحدة عمل معينة بإنجاز أعمال من المبحوثين أنهم لا ي )5,64%(نسبة قدرت "،أخرى
منهم أحيانا ما يتعاونون في ذلك، في حين قدر  )92%(وقدرت نسبة  ،أخرى تخص وحدات
 .منهم أنهم دائما يتعاونون في إنجاز أعمال في وحدات أخرى )5,42%(
رب النسبتين في تتقا"، السلطة الإدارية على الإتصال بين فئات العمل" تشجع العبارة العاشرة: 
 .)51%(هما نسبة البديل أحيانا بـــــــو تلي )5,04%(و) 5,44%( البديلين دائما وأبدا على التوالي بـــــــــ:
هناك تنسيق وتكامل بين وحدات الإتصال في المؤسسة العمومية " العبارة الحادية عشر:
 بمؤسستهم الاتصالبين وحدات  من المرؤوسين أنه هناك تنسيق وتكامل )93%(د أك"، الإستشفائية
، بأن ليس هناك تنسيق وتكامل أبدا الذين أجابوا )5,83%(لتقترب النسبة من نسبة  بصفة دائمة 
 منهم أحيانا ما يكون هناك تنسيق وتكامل. )5,22%( بينما أجاب
تحرص السلطة الإدارية على الحفاظ على ولاء الموظفين في المؤسسة " العبارة الثانية عشر:
من المرؤوسين أنه أحيانا ما يحرص السلطة الإدارية  )5,04%(أجابت نسبة "، العمومية الإستشفائية
ا ما تحرص هذه السلطة على منهم أنه دائم )5,33%(على الحفاظ على ولائهم في مؤسستهم وأكد  
 منهم أنه لا تحرص السلطة في المؤسسة العمومية على ولائهم أبدا. )62%(وأجاب  ،ولائهم
"، السلطة الناجحة تعزز من تكريس ثقافة تنظيمية لدى الموظفين" العبارة الثالثة عشر:
، و تليها  )5,83%(و) 5,93%( تتقارب النسبتين في هذه العبارة في البديلين دائما و أحيانا بـــــــــ:
 للبديل أبدا. )22%(نسبة 
من المبحوثين  )15%(اب أج، "أغلب المرؤوسين يتحملون المسؤولية" العبارة الرابعة عشر:
ولية أعمالهم، منهم أنهم دائما يتحملون مسؤ  )92%(أكد لا يتحملون مسؤولية أعمالهم أبدا، و أنهم 
 يتحملون ذلك . منهم أحيانا ما )02%(بنسبة  و 




قدرت "، معظم الموظفين يخضعون للمساءلة أثناء حدوث أخطائهم" العبارة الخامسة عشر:
وظفين أنهم لا يخضعون للمساءلة أبدا أثناء حدوث أخطائهم ، و قدرت نسبة من الم )5,65%(نسبة 
منهم أنهم دائما يخضعون للمساءلة أثناء  )02%(يؤكد منهم أحيانا ما يخضعون لذلك ، و  )5,32%(
 حدوث الأخطاء في أعمالهم.
 "لةحسب رأيكم النمط الديكتاتوري للسلطة يكون شبكة اتصال فعا"العبارة السادسة عشر: 
من المبحوثين أن النمط الديكتاتوري للسلطة لا يكون أبدا شبكة اتصال  )5,74%(حسب رأي 
أن هذا النمط من السلطة دائما يكون  منهم )5,14%(حسب رأي ، و  الاستشفائيةبالمؤسسة العمومية 
 شبكة اتصال فعالة 
 .فعالةحسب رأيهم أحيانا ما يكون هذا النمط شبكة اتصال  )11%(والباقي منهم 
نسبة  ترى ، الاتصاليساهم النمط الديمقراطي في تفعيل عملية " العبارة السابعة عشر :
، بصفة دائمة  أن النمط الديمقراطي يساهم في تفعيل عملية الاتصال فئة المرؤوسين من  )5,93%(
اهم في منهم أحيانا ما يس )52%(، في حين رأى  أبدا لا يساهم في ذلكأنه  منهم  )5,53%(رأى  و 
 . الاستشفائيةعملية الاتصال بالمؤسسة العمومية  تفعيل
"، النمط الفوضوي يؤثر على العملية الاتصالية بين الوحدات التنظيمية" العبارة الثامنة عشر:
لاتصالية بين الوحدات من المرؤوسين أن النمط الفوضوي يؤثر دائما على العملية ا )5,47%( أكد
 )70%(منهم أنه أحيانا ما يؤثر على ذلك ، وباقي النسبة  )5,81%( في حين أجاب، التنظيمية 
   .منهم لا يؤثر أبدا هذا النمط على العملية الاتصالية بين الوحدات التنظيمية للمؤسسة
"، تتيح السلطة الإدارية حرية الإتصال بين مختلف الوحدات التنظيمية" العبارة التاسعة عشر:
أحيانا  )32%(وبنسبة   )95%(بنسبة بين الوحدات التنظيمية  الاتصالة تتيح السلطة للمرؤوسين حري
 ، لا تتيح لهم ذلك أبدا.)81%(بنسبة ما تتيح لهم ذلك، و 




في المؤسسة  لاتصاليةاصرامة المسؤول تؤدي إلى زيادة العملية " العبارة العشرون:
دائما تؤدي إلى زيادة العملية من المبحوثين أن صرامة المسؤول  )5,35%(بة قدرت نس، الاستشفائية"
، في مة المسؤول لا تؤدي إلى ذلك أبدامنهم أن صرا )5,72%(وقدرت نسبة  ،بمؤسستهم الاتصالية
 . الاتصاليةي إلى زيادة العملية منهم أحيانا ما تؤد )91%(حين قدرت نسبة 
  ".فعالة اتصالبشبكة  الاستشفائيةتسير المؤسسة " العبارة الواحد والعشرون:
 )5,53%(فعالة ،وأجاب  اتصالمن المرؤوسين أن مؤسستهم تسير دائما بشبكة  )14%(أكد 
ة بهذه الشبكة تسير المؤسس أحيانا ما )5,32%(، في حين أجاب تسير أبدا بهذه الشبكة منهم أنها لا
 الفعالة.
  ".يتم نقل المعلومات وفقا لتسلسل هرمي" العبارة الثانية والعشرون:
 ،ات بمؤسستهم وفقا للتسلسل الهرميمن المرؤوسين أنه دائما يتم نقل المعلوم )5,84%( يرى 
منهم   )5,02%(، في حين يرىنقل المعلومات وفقا لتسلسل هرمي منهم أنه لا يتم أبدا )13%(ويرى 
 .يتم ذلك أحيانا ما
 نسبةقدرت "، يتم إيصال المعلومات بمفردات لغة مشتركة" لعشرون:الثة و العبارة الث
) 92%(وأكد  ،قل المعلومات بمفردات لغة مشتركةمن عينة الدراسة أنه أحيانا ما يتم ن )5,83%(
لا يتم نقل  )91%( بــــــــ:وبنسبة مقدرة  ،ت بمفردات لغة مشتركة بصفة دائمةمنهم أنه يتم نقل المعلوما
 هذه المعلومات أبدا بمفردات لغة مشتركة.
"، ى جميع الموظفين إلى تبادل المعلومات حول إنجاز الأعمال يسع" العشرون:العبارة الرابعة و 
 دل المعلومات حول إنجاز الأعمال من المرؤوسين أنهم دائما يسعون إلى تبا )5,84%(نسبة أجابت 
منهم أنهم ما يسعون  32%في حين أجاب  ،منهم أنهم لا يسعون إلى ذلك أبدا )5,82%(و أجاب 
 المهام.إلى نقل المعلومات حول إنجاز 




نسبة قدرت "، يقوم رئيسك بإخبارك عند تغيير مصلحتك أو قسمك" العشرون:العبارة الخامسة و 
من المرؤوسين الذين يخبرهم رئيسهم في العمل أثناء تغيير مصلحتهم أو قسمهم بصفة   )5,55%(
 ).62%(و) 5,82%( وتتقارب النسبتين في البديلين دائما و أحيانا على التوالي بــــــــ: دائمة،
لا يقوم الموظفين "، يقوم الموظفين بنقل خبرتهم للموظفين الجدد" العشرون:العبارة السادسة و 
، )5,23%(و أحيانا ما يقومون بذلك بنسبة  )5,44%(أبدا بنسبة  بنقل خبرتهم للموظفين الجدد 
 ).32%( يؤكدون أنهم ينقلون خبرتهم دائما للموظفين الجدد بنسبةو 
 الاستشفائيةبالمؤسسة العمومية  الاتصاليةتتميز العملية " :بعة والعشرونالعبارة السا
ية بمؤسستهم دائما تتميز من المبحوثين أن العملية الاتصال )5,06%(أجابت نسبة "، بالسرعة
منهم أنه  )51%(، في حين أجاب م أنه لا تتميز بهذه السرعة أبدامنه )5,42%(، و أجاب  بالسرعة
 .بالسرعة الاتصاليةالعملية  أحيانا ما تتميز
 ".المختلفة الاتصاليتواصل الموظفين عن طريق وسائل " العشرون:العبارة الثامنة و 
عن طريق وسائل الاتصال المختلفة،  أنهم دائما يتواصلون فئة المرؤوسينمن  )5,84%(يؤكد 
منهم  )5,81%(منهم لا يتواصلون أبدا عن طريق وسائل مختلفة، وباقي النسبة  )33%(بنسبة و 
 أحيانا ما يتواصلون عن طريق وسائل الاتصال المختلفة.
 جداول أبعاد الثقافة التنظيمية ل سوسيولوجية قراءة 
حول مساهمة  (فئة المرؤوسين) المبحوثين استجابات) والذي يوضح  32من خلال الجدول رقم(
؛ نستنتج أن النمط  الاستشفائية السلطة الادارية في تعزيز إحترام السلم الاداري للمؤسسة العمومية
إذ يخلق هذا النمط  ،لم الاداريالس احترامالديمقراطي هو أكثر الانماط الإدارية التي تساهم في تعزيز 
، وكذلك يخلق ثقة ويجعلهم يحترمون موقعهم الوظيفي المعاملة الطيبة بين الموظفين في محيط عملهم
أما عدم ثقتهم فيهم وشكوكه نحوهم  ،بالعمل والجديةمما يجعلهم يحسون المرؤوسين بين الرئيس و 




في العمل مثلا، فنمط السلطة الديمقراطي يساعد على تبادل  آداهميؤدي إلى رد فعل عندهم كنقص 
وكذلك يتيح هذا النمط من  ،لافكار بينهم وفقا للسلم الاداريابين الموظفين وتبادل المعلومات و الخبرات 
 تساهم في تنمية شعورهم بالانتماءالقرارات التي  اتخاذلمساهمة في عملية لالسلطة الفرصة للموظفين 
دة حجم التدريب في حين رأى ضرورة التفويض في التنظيم لأنه يؤدي إلى زيا ؛" سلزنيك "أكده وهذا ما
وتحسين إمكانية الموظف للتعامل مع المشكلات  ،وكذلك يؤدي إلى زيادة الخبرة ،كفاءات متخصصة
 هه في ميدان عمله.التي تواج
على مراقبة جميع الموظفين على عكس النمط  كذلك؛ من السلطةويعتمد هذا النمط  
حيث يخضع  هذا النمط المرؤوسين على  ")8002" توفيق طوالبة (ته دراسة الديكتاتوري وهذا ما أثبت
جهون مباشرة إلى للسلم الإداري أثناء حدوث المشكلات التي تواجههم في عملهم فهم لا يتو  احترامهم
مدير المؤسسة العمومية الاستشفائية بل يتوجهون إلى مسؤولهم المباشر في المصلحة التابعين إليها، 
أو  إداريةفالقرارات في هذا النمط من السلطة تتغير بما تتلاءم مع  المواقف سواء كانت طبية أو 
  .تقنية
حين يطلب منه  ي عمل مرؤوسيه إلايتدخل أبدا ف في العمل لا الديمقراطيإذ نجد المسؤول 
عبد العزيز عسكر ويشاركهم في أعمالهم ؛وهذا ما أكدته دراسة ويسعى لحلها،  همويستفسر عن مشاكل
، يلي ذلك تفويض السلطة 9,37%لمرؤوسيه في المهم القيادية بنسبة ؛ في مشاركة القائد )2102(
 .4,37%بنسبة 
شرنا إليه في  ل في كل تفاصيل مرؤوسيه وهذا ماأعلى عكس المسؤول الديكتاتوري الذي يتدخ
 ) الذي يوضح النمط الديكتاتوري السائد بالمؤسسة الاستشفائية. 51الجدول رقم (




(المرؤوسين)  حول مساهمة فئة  ) والذي يوضح إجابات المبحوثين 42من خلال الجدول رقم (
ومية الاستشفائية (بشير بن العم السلطة الادارية في الحفاظ على سير النظام الداخلي للمؤسسة
؛ نستنتج أن النمط الديمقراطي هو أكثر الانماط التي تساهم  في الحفاظ على سير النظام ناصر)
الداخلي للمؤسسة إذ يجعل الموظفين يحترمون سير نظام مؤسستهم ويشعرهم بالانتماء الوظيفي 
، فيمتثل جزوها في وقت معتبرحة وين، فتصبح المهام الموكلة إليهم واضالوظيفي بالأمنويحسسهم 
جميع الموظفين لقوانين المؤسسة ويعملون على تطبيقها للحفاظ على النظام  الداخلي لها فالنمط 
تعتمد عليها المؤسسة في  لاعتباراتالديمقراطي للسلطة يتيح لجميع المرؤوسين فرص الترقية نظرا 
 الموظفين على تحمل مسؤولية أعمالهم. ترقية موظفيها ،فيساعد هذا النمط من السلطة جميع
حول  (فئة المرؤوسين) المبحوثين استجاباتوالذي يوضح  )52من خلال الجدول رقم (-
مساهمة السلطة في تنمية وتفعيل الاتصال داخل المؤسسة العمومية الاستشفائية نستنتج؛ أن النمط 
العملية الاتصالية بالمؤسسة إذ يسمح هذا الديمقراطي هو أكثر الانماط الادارية التي تساهم في تفعيل 
وهذا ما أثبتته  ،ما بينهم بجميع الوسائل المختلفةالافكار فيبتسهيل عملية تبادل المعلومات و  النمط
؛ الذي توصل إلى أن النمط الديمقراطي يساهم في زيادة ")9002شاهين برسيم العمري( قاسم"دراسة 
 . 57%نسبة الاتصالات بأنواعها وبجميع وسائلها ب
موظفيه مما  أداءالابداع والابتكار لتحسين مستوى يفتح فرص التكوين و فالنمط الديمقراطي  
حتى يتسنى للمرؤوسين إنجاز المهام في أنه  "كروزيه "ويرى ، فعالة اتصالؤدي إلى تكوين  شبكة ي
جة إلى معلومات ، ومن أجل تأدية المهام والوظائف الخاصة بمنصب الافراد هم بحاأسرع وقت ممكن
آتية من مناصب أخرى ،فعدم بث هذه المعلومات لأسباب متعددة يمارس بعض الافراد سلطة على 
 داخل التنظيم. الاتصالفي شبكة آخرين من خلال مواقعهم 




 النتائج العامة ثالثا: 
الثقافة  –السلطة الادارية أنماط لمتغيري الدراسة ( النظري طلاع والتوظيفمن خلال الإ
، بالمؤسسة العمومية الاستشفائية بشير بن من نتائج توصلت إليه الدراسة الميدانية  تنظيمية) و ماال
 توصلنا إلى النتائج التالية :الادوات المطبقة ناصر (محل الدراسة) وبالاعتماد على 
ية العلاقة بين أنماط السلطة الادارية وعناصر الثقافة التنظيمية السائدة بالمؤسسة الاستشفائ 
 بشير بن ناصر علاقة وظيفية طردية حيث:
العكس وى الثقافة التنظيمية للموظفين و كلما زادت أنماط السلطة بالمؤسسة الاستشفائية زاد مست-
 صحيح.
 كلما قلت أنماط السلطة الادارية بالمؤسسة الاستشفائية قلت مستويات الثقافة التنظيمية.-
تتضمنه من  ؤسسة زاد مستوى الثقافة التنظيمية بماكلما زاد مستوى النمط الديكتاتوري بالم 
 -النصوصالصرامة في تطبيق القوانين و –ة وا  حترام النظام الداخلي للمؤسس ،إلتزام لمواعيد العمل
 خضوع الموظفين للمساءلة أثناء حدوث الاخطاء.
 قافةالث العمومية الاستشفائية زاد مستوى كلما زاد مستوى النمط الديمقراطي في المؤسسة 
تبادل الخبرات ، و الاتصالية بين الوحدات التنظيميةالتنظيمية ؛حيث يساعد هذا النمط تفعيل العملية 
فالسلطة الديمقراطية تراعي معاملة جميع الموظفين مهما كانت رتبهم ومستوياتهم  ،بين جمبع الموظفين
مشاركة في عملية  إتخاذ بال وتسمح لهم ،العلاقات الانسانية بين الموظفينبالحسنى فهي تنمي  قيم 
 وتحفزهم على إتقان أعمالهم. ،القرارات
لما صراعات تنظيمية بخلق ائية الفوضوية في المؤسسة العمومية الاستشف السلطة يساهم نمط 
 إلى  ذي يؤديال الإداريةالقرارات التراجع في ، و اللامبالاة في العملط من فوضى و يحمله هذا النم




عدم إحترام السلم الذي ينتج عنه    الاتكالية في الاعماللمسؤولية و وعدم تحمل ار الأوامتعدد في ال
 ، وعدم الحفاظ على السير الداخلي للمؤسسة.ثبيط العملية الاتصالية بالمؤسسةوتالاداري 











، اعنادين قةة بين نماا  السمطة ااددارةة والقااةة النمظيايةحاولت هذه الدراسة إيجاد طبيعة العلا
الذي ينضان قلاقة نماا  (الماط الديكنانوري  الأداء لأسموبعمى نصميف السمطة نبعا لمنكميك الفمي 
الماط الفوضوي)، ولاد نعرضما إلى الجامب المظري الذي نم ةيه جاع الاادة  -الماط الديااراطي –
 اادابرةاية الني عالجت انغيري الدراسة .لنطرق لاخنمف الدراسات المظرةة و العماية وا
اادجابة عمها ان خلال الدراسة الايدامية طرحت الدراسة جامة ان النساؤادت الني حاولما و 
ااياسين اخصصين لكل ان الرؤساء ، وقةاما بإعداد امهجية انكاامة اسنرانيجيةاعنادين عمى 
الارؤوسين بالاؤسسة العاواية اادسنشفائية بشير بن ماصر (احل الدراسة)، ونم نوزةعهاا عمى و 
عمى جامة ان الاعطيات الكاية الني نرجاة  كذلك عمى الاحظنما ونحصمما واعنادماافردات الدراسة 
ان نماا   امطلاقةاوقةد نوصمت الدراسة إلى اجاوعة ان المنائج العااة  إلى اعطيات كيفية عماية ،
 :اا يميمذكر امها  ارنكازي السمطة كافهوم 
 .ةة النمظياية علاقةة وظيفية طرديةعلاقةة نماا  السمطة ااددارةة بالقاا 
 العكس صحيح.ة زاد اسنوى القااةة النمظياية و السمطة ااددارةكماا زادت نماا   
 الاوظفين وضبط سموكانهم. النزامنساهم السمطة الديكنانورةة ةي زةادة  
  .اادسنشفائيةنساهم السمطة الديااراطية ةي ضبط المظام الداخمي لماؤسسة العاواية  
اادداري بالاؤسسة العاواية  الاوظفين لمسمم احنرامنساهم السمطة الديااراطية ةي نعزةز  
 . اادسنشفائية
 .ة بالاؤسسة العاواية اادسنشفائيةنساهم السمطة الديااراطية ةي نفعيل العامية اادنصالي 
 نساهم السمطة الفوضوية ةي خمق صراعات نمظياية بالاؤسسات العاواية اادسنشفائية. 





 وان خلال هذه الدراسة الني قةاما بها خرجما بجامة ان النوصيات الني موردها ةياا يمي:
ضرورة اادهناام باوضوع السمطة ااددارةة ونماوله ان ماحية نمظياية إدارةة نكقر امه  قةامومية   
 وسياسية.
 .بالاؤسسات العاواية اادسنشفائية ضرورة نحسين اسنوى الخداات الصحية 
ضرورة نفعيل دور الرقةابة عمى الاؤسسات العاواية اادسنشفائية ان خلال عامية اادشراف  
طبيعة عامهم الني وبث روح الرقةابة الذانية لدى الاوظفين مظرا ل الدائاة والالاحظة الاسنارة ،
 الصرااة.ننطمب الجدية والحذر و 
 نكقيف الجهود الخاصة بالنوعية الصحية. 
 .بالاؤسسات  العاواية اادسنشفائيةالرنب ةي بعض الوظائف و رة إعادة المظر ضرو  
 ضرورة إشعار جايع اوظفي الاؤسسات اادسنشفائية بأهاية الاسؤولية الامااة عميهم. 
عمى الاؤسسات العاواية اادسنشفائية نن نعيد نمظيم هياكمها العااة باا ينلاءم اع  







 أولا :المصادر : القرآن الكريم
 ).28سورة الشورى الآية (
 ).33سورة الإسراء الآية(
 ).59سورة النساء الآية(
  : قائمة المراجع  بالمغة العربيةثانيا
 .الكويت: وكالة المطبوعات.  أصول البحث العممي ومناىجو).3791أحمد ، بدر.( -1
 .القاىرة: دار المعارف.دراسات في عمم الإجتماع القانوني ).8791أبو الغار ،إبراىيم.( -2
 والتربوية مناىج البحث في العموم النفسية). 4002، محمود رجاء.(أبو علام -3
 ).مصر: دار النشر لمجامعات.4(ط.
(بوزيد  منيجية البحث العممي في العموم الإنسانية تدريبات عممية).4002أنجرس، م.( -4
 ،مترجم). الجزائر: دار القبة.صحراوي ،كمال بوشرف
منشورات  المصطمحات .معجم  . المنظمة العربية لمتنمية الإداريةإعداد فريق من الخبراء . -5
 .ODARAالمنظمة العربية لمتنمية الإدارية 
 .الميزة التنافسية الموارد البشرية مدخل تحقيق ).7002.(مصطفى محمود أبو، بكر، -6
 معية.الدار الجاالإسكندرية : 
.القاىرة : مطابع الييئة  الإدارة العامة بين النظرية الممارسة ت). درويش.(د إبراىيم ، -7
 المصرية العامة لمكتاب.
 ).عمان :دار صفاء.1(ط. التنظيم وأساليب العمل). 1102أبو شيخة، نادر أحمد.( -8
  272
 ة التربوية الفاعمةالإدار ). 2102الحويمة، عبد المحسن.( ،عادل رامي، معايعة، ،وسأندرا -9
 .الأردن :عالم الكتب. ومدرسة المستقبل
 .الإسكندرية : دار المعرفة الجامعية. الثقافة والشخصية).1102محمد عباس .( إبراىيم ، -01
.الجزائر: ديوان المطبوعات  مقدمة في عمم النفس التنظيمي).2991بوفمجة، غياث.( -11
 الجامعية.
 في التوافق النفسي الإجتماعيدور الثقافة التنظيمية ).4102/3102بومعراف، نسيمة.( -21
 ، جامعة محمد خيضر .بسكرة.غير منشورة  لمعامل .رسالة دكتوراه
 .الجزائر : مكتب الشعب. نظرية التنظيم).4891بوحوش ، عمار .( -31
.رسالة 5259تنظيم السمطة السياسية في الجزائر منذ ).3102/2102بن أحمد، نادية.( -41
 . الجزائر. غير منشورة جستيرما
 النمط القيادي لدى مدير مؤسسة الثانوي وعلاقتو).9002/8002بكوش، عبد المطيف.( -51
 .جامعة محمد خيضر .بسكرة. غير منشورة  .رسالة ماجستير يةبدينامية الجماعة التربو
مترجم).  ).(وجيو أسعد،2(ط. الإنتصارات المذىمة لعمم النفس الحديث).5891بيير ،د.(-61
 دمشق.
 غير ، رسالة ماجستيرإشكالية السمطة عند بيار بوردو).9002/8002بوعمي، جييدة.( -71
 الجزائر.،جامعة بوزريعة ، منشورة 
 دور محاسبة التكاليف الإستشفائية في الرقابة عمى).0002/9991بومعراف، إلياس.(-81
، جامعة لمين دباغين ، ورة منش غير ، رسالة ماجستير المستشفيات العمومية الجزائرية
 سطيف.
 كمية الحقوق والعموممحاضرات في القانون الدستوري .)7102/6102بنشوري، صالح .(-91
 ،جامعة محمد خيضر ،بسكرة.السياسية 
  372
 مفاىيم أساسية في عمم اللإجتماع و العمل الإجتماعي).2002بن عامر،عثمان عمر.(-02
 ).ليبيا: منشورات جامعة قازيونس.1(ط.
). 2(ط.)1(ج.النظم السياسية المقارنةالقانون الدستوري و ).3991سعيد.( بو الشعير،-12
 الجزائر :ديوان المطبوعات.
 .الييئة المعرفية لمكتاب. معجم العموم الإجتماعية).5791بن عاشور،محمد الفاضل.(-22
 الإبداع الثقافة التنظيمية لمدير المدرسة ودورىا في).8002.(محمد بن عميبن حسين ،-32
 .رسالة ماجستير الإداري من وجية نظر مديري مدارس التعميم الإبتدائي بالعاصمة المقدسة
 ،فمسطين.منشورة  غير
 .رسالة الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالسموك القياديد.ت).بن سعود،منصور بن ماجد.( -42
 ماجستير ،الجزائر.غير منشورة 
ة التنظيمية كمدخل لإحداث التغير التنظيمي .رسالة ).الثقاف4102/3102بوديب، دنيا.( -52
 .الجزائر.3،جامعة الجزائر  غيرمنشورة  ماجستير
 .رسالةدور العلاقات العامة في تفعيل ثقافة المنظمة).2102/1102بركاىم، سالم.( -62
 ، الجزائر.منشورة غير ماجستير
مترجمة) .بيروت:منشورات  (ىالة شؤون الحاج، مناىج عمم الإجتماع).8891بودون، ر.( -72
 عويدات.
 الثقافة التنظيمية مدخل إستراتيجي لإحداث التطوير). 8002/7002بن قرقورة، ليندة.( -82
 ، جامعة الجزائر،الجزائر. غير منشورة .رسالة ماجستير التنظيمي
 -فرنسي-.إنجميزي  معجم المصطمحات لمعموم الإجتماعية).2891بدوي، أحمد زكي.( -92
 يروت: مكتبة لبنان.عربي .ب
 إلى التشظي، الاختزالسؤال السمطة من ميشيل فوكو و ). 6102 أمين.(بن جيلالي، محمد -03
 .مؤسسة دراسات وأبحاث.نحو فينومينولوجيا تأويمية لمسمطة و إضافة المفكر بو في السياسة
  472
 ة التربية.، جامعة الممك سعود، كمي أدوات البحث التربوي ).0002بن حسين، عبد العزيز.(-13
 .الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية. مقدمة في عمم النفس التنظيمي).2991بوفمجة، غياث.(
 في المؤسسات التعميميةالاساليب القيادية و الادارية ).1002البدري، طارق عبد الحميد .(
 ). عمان : دار الفكر.1(ط.
 في تحسين آداء العمال في تأثير الثقافة التنظيمية).2102/1102تيطراوي، خالد .(-23
 ، الجزائر.غير منشورة  .رسالة ماجستير المؤسسة الصناعية
دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاممة ).0002جلال ،الرخيمي ممدوح.(-33
.جامعة جدة، غير منشورة  .رسالة ماجستير عمى قطاع الصناعات الكيمياوية بمحافظة جدة
 جدة. 
).دار 1(ط. عمم إجتماع الادارة مفاىيم وقضايا).2891ي، عبد اليادي .(الجوىر  -43
 المعارف.
 ).عمان :دار حامد.1ط.إدارة المنظمات (منظور كمي)().3002.(حريم، حسين -53
 .بيروت:دار النيضة العربية . الإدارة العامةحسن، عادل،زىير، مصطفى.(د.ت).-63
 .الإسكندرية :المكتب العربي الحديث.ارة المنظماتأساسيات إدحنفي، عبد الغفار .(د.ت). -73
 :.بيروت أساليب ممارسة وا  دارة السمطة في الشركات قضايا عامة).5002حسين،صالح.(-83
 دار المصارف العربية.
 ).1(ط.الإدارة التربوية ).7002( ، محمد حسين.حسين محمد إبراىيم، العجيمي حسان،-93
 دار المسيرة. :الأردن
 العمميات الإدارية –مبادىء الإدارة الحديثة (النظريات  ت). سين محمود.(د، ححريم-04
 دار حامد. :الأردن ).1(ط. وظائف المنظمة
 دار صفاء. :عمان .السموك التنظيمي ).2002( خيظر كاظم. ،حمود-14
  572
 :الاردن ).1(ط. القيادة أساسيات ونظريات ومفاىيم ).4002( حسن، ماىر محمد صالح. -24
 كندي.دار ال
).الاردن 1(ط. الاساس في العموم السياسية).0002قطحان أحمد سميمان .( ،الحمداني -34
 :دار مجدلاوي.
).عمان: دار 1(ط. إدارة التغير في المؤسسات التربوية).1102.(الحريري، رافدة عمر -44
 الثقافة.
خميا وعممياتيا مدا الادارة الاستراتيجية مفاىيميا).0002.(الحسيني، حسين فلاح عداي -54
 .عمان :دار وائل. المعاصرة
).بيروت: دار النيضة 1(ط.النظم السياسية والقانون الدستوري خميل ،محسن.(د.ت). -64
 العربية.
 إدارة المنظمات الإجتماعية وتقويم).9991خاطر، أحمد مصطفى، كشك، محمد بيجت.( -74
 .الإسكندرية :المكتب الجامعي الحديث.مشروعات الدعاية
.رسالة المعمم  مصادر السمطة عمل المشرف التربوي ).0791الخطيب، رداح .( -84
 ).40(31.
 الوسيط في القانون الدستوري والنظام السياسي).9991الخطيب ، نعمان أحمد.( -94
 .الاردن :مكتبة دار الثقافة.
 لمنشر..الاردن :دار أسامة  معجم الادارة).1102الخالدي ،إبراىيم بدر شياب.( -05
 .عمان:دار اليازوري. ثقافة المنظمة).9002.(الخفاجي، نعمة عباس -15
.الجزائر: دار  مباحث في القانون الدستوري و النظم السياسية).0102ديدان، مولود.( -25
 بمقيس.
أفكار عظيمة في الإدارة دروس في مؤسسي ومؤسسات العمل الإداري ت). (د دنكان ،ج. -35
 لدار الدولية لمنشر.محمد الحديدي ،مترجم): ا(
  672
 : مكتبة الانجمو المصرية. القاىرة .أصول الإدارة العامة).7791، عبد الكريم .(درويش -45
 دار المسيرة. : .عمان )1(ط. السموك التنظيمي).1102.(ديري، زاىد محمد -55
 عاصرة منحنى نظاميالأساسيات في الإدارة الم ).2002عبد الباري، جودة، محفوظ.( درة، -65
 دار وائل. : ). الأردن2(ط.
 ).عمان: دار المسيرة.1(ط. السموك التنظيمي).1102الديري، محمد زاىد.( -75
الثقافة المنظمية ودورىا في فعالية إدارة الموارد ).9002/8002.(دروش ، نصيرة -85
 ،جامعة الجزائر.غير منشورة  .رسالة ماجستير بين النظرية و التطبيقالبشرية 
: المؤسسة  ).لبنان2(سميم حداد، مترجم)(ط. السياسة اجتماععمم ).1991.( م و،دوفرجي -95
 الجامعية لمدراسات.
درجة الرضا الوظيفي لدى الأطباء سبتمبر). 82 - 72، 3002صلاح محمود.( ذياب، -06
الحديثة في إدارة  للاتجاىاتالمؤتمر العربي الثاني  .في مستشفى البشير الحكومي العاممين
 بجامعة القاىرة ، القاىرة. فيات العربية ،المستش
(محمد الجوىري،  مشكلات أساسية في النظريات الإجتماعية).3791ج.(ركس، -16
 مترجم).الاسكندرية : منشأة المعارف.
.الاسكندرية : مؤسسة عمم إجتماع التنظيم).4002.()1(رشوان، حسين عبد الحميد أحمد -26
 شباب الجامعة.
.مصر: المكتب  عمم إجتماع الصناعي).5002.()2(بد الحميد أحمدرشوان، حسين ع -36
 الجامعي الحديث.
.الاسكندرية :مركز في القوة والسمطة والنفوذ).7002.()3(رشوان، حسين عبد الحميد أحمد -46
 الاسكندرية لمكتاب.
).عمان:دار 1(ط. تنمية ميارات الاتصال والقيادة الادارية).0102رضا، ىشام حمدي.( -56
 الراية.
  772
 .العدالة التنظيمية .الميمة القادمة لادارة الموارد البشرية).6002.(زايد، عادل محمد -66
 و الدراسات. القاىرة:مركز البحوث
الثقافة التنظيمية مدخل إستراتيجي لاحداث التطوير ).8002/7002أحمد.( قة،و زر  -76
 يعة.، الجزائر،جامعة بوزر غير منشورة  .رسالة ماجستير التنظيمي
 تدريبات عمى منيجية البحث العممي في العموم الإجتماعية).8002زرواتي، رشيد.(-86
 )3(ط.
 الجزائر:دار ىومة.
).مصر: 1(ط. أزمة الحرية السياسية في الوطن العربي).8891سميع، صالح حسن.( -96
 الزىراء للاعلام العربي.
 الفنية. الإشعاعتبة ومطبعة : مك مصروظائف الإدارة .).8991د.(سميمان، حنفي محمو  -07
(عمي محمد عبد الوىاب،  الأداءالسموك التنظيمي و ).1991( . ، جي ولاس ، مسيلازي، أ -17
 العامة. الإدارة: معيد  .السعودية مترجم)
 التنظيم الحديث لممؤسسة التصور والمفيوم.).8002.(بمقاسم، قيرة، إسماعيل سلاطنية، -27
 الجزائر: دار الفجر.
أساسيات البحث العممي بين العبيدي، غانم سعيد شريف.(د.ت). مطان، حنان عيسى ،س -37
 ).دار العمم لمطباعة.1والتطبيق(ط. النظرية
 دراسة في عمم الاجتماع الشخصيةالمجتمع والثقافة و ).3002لعاطي.(السيد، عبد ا -47
 .الإسكندرية :دار المعرفة الجامعية.الثقافي
مصادر سمطة مديري المدارس الثانوية في ).8002ف ، ليمى .(السعود، راتب ،العسا -57
 ).20(52.مجمة دراسات في العموم التربوية . وعلاقتيا بمركز الضبط لدى تمك المدارس الاردن
: مركز  التنظيم في التربية الرياضية بين النظرية و التطبيقت). شرف، عبد الحميد.(د -67
 الكتاب لمنشر.
  872
 الأعمالمع التركيز عمى إدارة  الإدارة مبادئ).4002 حسن.(خميل محمد الشماع، -77
 :دار المسيرة. الأردن).4(ط.
 .بيروت : الدار الجامعية.التنظيم ت).  .(دالشرقاوي، عمي -87
.الاسكندرية :دار  التنظيم الدولي لمعلاقات الرياضية).2002الشافعي،حسين أحمد.( -97
 الوفاء.
.الاسكندرية :الدار دارة الاعمال أساسيات تنظيم وا   ل .(د.ت).منا الشريف، عمي، الكردي، -08
 .الجامعية
.رسالة  الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالانتماء التنظيمي).5002.(تحمد بن فرحاالشموي،  -18
 .السعودية.غير منشورة  ماجستير
بين السمطة دراسة تحميمية لمعلاقة الجامعة و ).5002زيز الغريب .(صقر، عبد الع -28
 ).مصر: الدار الجامعية.1(ط.  والسمطة الجامعة
:دار  الأردن).1(ط. التربوي دراسة تربوية والإشراف الإدارة).1102الصالح، إبراىيم محمد.( -38
 المستقبل لمنشر.
 ).عمان :مكتبة المجتمع العربي.1(ط. السموك الوظيفي)8002الصوص، نداء محمد.( -48
:دار  الإسكندرية. لتنظيمي في بيئة العولمة و الانترنتالسموك ا).8002طو، طارق.( -58
 الفكر الجامعي.
.رسالة  وعلاقتيا بالتطوير التنظيمي الإداريةالرقابة ).5102/4102طارق، بوريب.( -68
 ،جامعة الطارف، الجزائر.منشورة  غيرماجستير 
:دار  الأردن. السموك المنظميالتربوية و  لإدارةا).6002الطويل، ىاني عبد الرحمن.( -78
 وائل.
:دار  الأردن).1(ط. نظريات الإدارة الحديثة ووظائفيا ).2102الطراونة ، ىاني خمف.( -88
 أسامة.
  972
 السمطات الثلاث الدساتير العربية المعاصرة وفي الفكر).6891الطماوي، سميمان محمد.( -98
 ).مصر : مصر مطبعة عين شمس.5(ط. مقارنةالسياسي الاسلامي دراسة 
 .المبادىء الاىمية–النظم الادارية المفيوم الاساسيات ).9002.(اىر، نعيم إبراىيمظال -09
 الاردن : عالم الكتب الحديث.
 دار المسيرة. ).الاردن:1(ط. الإدارةأساسيات عمم ).4002.()1(عباس، عمي -19
 ).عمان: دار المسيرة.2(ط.الإدارةأساسيات عمم ).7002.( )2(عباس، عمي -29
.مصر:الدار النظم السياسية أسس التنظيم السياسيت). الله، عبد الغني بيسوني.(د عبد -39
 الجامعية.
 دار يافا. : الأردن.  الحديثة الإداريةالمفاىيم ).8002عريبات، ياسر أحمد.( -49
 :دار الجامعة الجديدة. الإسكندرية. النظم السياسية).6002عبد الوىاب، محمد رفعت.( -59
 .القاىرة :مكتب عين شمس . أصول عمم السياسة).2891عبد البديع، أحمد عباس .( -69
:دار  الإسكندرية.معوقات البناء التنظيمي لممستشفى).0991، عبد الله محمد.(عبد الرحمن -79
 المعرفة الجامعية.
ثقافة المنظمة والآداء دراسة حالة الشركة الجزائرية ).9002/8002.( عولمي، ىارون  -89
 باتنة. ،جامعة محمد لخضر، غير منشورة ، رسالة ماجستيرLAGLA لالمنيومل
أثر البيئة في آداء المؤسسات العمومية الإقتصادية.رسالة ).9991عبد الله، عمي.( -99
 جامعة الجزائر ، الجزائر. ،منشورة غيردكتوراه 
 الإبداعدريبية لتنمية حقيقة ت ء المتميزداالقيادة الإبتكارية والأ).4002ة.(عباس، سييم -001
 ).القاىرة:دار وائل.1(ط.الإداري 
 :.عمانالتطبيقاتوالمراحل و  منيجية البحث العممي :القواعد .)7991عبيدات، محمد.( -101
 دار وائل.
  082
 القانون الخمفية الثقافية و  ، أفريل).7991عشوي، مصطفى، لوصيف،سعيد.( -201
 ).40(42.لأدابوا
). الاسكندرية 1(ط. أصول عمم الادارة العامة). 7002.(عثمان،حسين محمد عثمان -301
 :منشورات حمبي الحقوقية.
). التطوير التنظيمي 0102.(علاء محمد سيدعامر، سامح عبد المطمب ،قنديل ، -401
 ).عمان.1(ط.
 7102/11/01في ). المسؤولية و السمطة تم إسترجاعيا: 3102عبد الميدي، أحمد.( -501
 من:
-95046/cne tnemeganam evitucexe– eht/ku.oc.enaba.WWW: ptth
 .lmth – ytirohtua dna-ytlibisnopser
.الجزائر :  في السموك التنظيميإدارة الموارد البشرية ).4002عدوان ،ناصر دادي.( -601
 .الدار المحمدية العامة
 .بيروت: دار النيضة العربية . الثقافة و الشخصية).1891.(عاطف، وصفي -701
ميدانية معوقات البناء التنظيمي لممستشفى دراسة ).0991عبد الرحمن، عبد الله محمد .( -801
 الاجتماع الطبي .الاسكندرية :دار المعرفة الجامعية. في عمم
.عمان :دار  منيجية البحث في العموم الانسانية).7002عميمات، صالح ناصر.( -901
 الاىمية.
 واجية السمطة في المستشفيات المفيوم والاشكاليةإزد).0102/9002عرابة، الحاج.( -011
 ).70(،مجمة الباحث 
.عمان :دار  القواعد و المراحل والتطبيقات).منيجية البحث العممي: 7991عبيدات.( -111
 وائل.
 .الاردن :دار اليازوري. الادارة الحديثة نظريات ومفاىيم).2102العلاق، بشير.( -211
  182
.الاسكندرية :دار  و المبادىءالتنظيم المفيوم والنظريات ).7991العبيدي، قيس محمد.( -311
  رويال.
 :).القاىرة5(ط. النظم السياسيةعجيمة ،عاصم أحمد،عبد الوىاب ،محمد رفعت.(د.ت). -411
 دار النيضة العربية.
 العممية الادارية مبادىء).7002العتيبي، ضرار ، الحواري، نضال ،خريس ،إبراىيم .( -511
 : دار اليازوري.الأردنمم النفس .وع وأصول
 السموك التنظيمي في منظمات الاعمال).2002العميان، محمود سميمان.( -611
 دار وائل. :).الاردن1(ط.
إدارة الاعمال مدخل إتخاذ القرارات وبناء ).3002العبد، جلال إبراىيم .( -711
 .:الدار الجامعية  .الاسكندريةالميارات
 . .الاردن : دار الشرون سموك المنظمة  ).3002العطية ، ماجدة.( -811
 .عمان: دار الزىران.خدمات الايواء في المستشفيات).9991غازي ، فرحان.( -911
(عز الدين الخطابي  القيادة وممارسة السمطة رؤية تربويةغاتر تولر،م.(د.ت). -021
 )63مترجم).(
د التخطيطي والتنظيمي) الادارة المدرسية (البع).0002الأغبري، عبد الصمد.( -121
 بيروت :دار النيضة العربية . .المعاصر
.الاسكندرية : دار  مبادىء الانظمة السياسية).8002فيمي ،مصطفى أبو زيد.( -221
 الجامعة الجديدة.
السموك ).9002،خيضر كاظم، الموزي ،موسى سلامة ، الشيابي إنعام.( الفريحات -321
 ردن :دار إثراء لمنشر.).الا1(ط.مفاىيم معاصرة التنظيمي
.الاسكندرية :  العموم السموكية في مجال الادارة والانتاج).7991القذافي، رمضان محمد.( -421
 المكتب الجامعي.
  282
 .عمان : دار وائل لمنشر. السموك التنظيمي).8002القريوتي، محمد قاسم.( -521
 ).عمان :دار وائل.3.(طنظرية المنظمة و التنظيم).8002.( القريوتي ، محمد قاسم -621
.الاردن: مؤسسة الورد  مقدمة في الادارة).6002كامل ، أسامة ،حامد، عبد الغني.( -721
 العالمية لمشؤون الجامعية.
القيادة الرشيدة في المؤسسات الاقتصادية منظور ).9002/8002كوادر ،بن عزوز.( -821
 ، الجزائر. غير منشورة .رسالة ماجستير إسلامي
 :دار العمم والثقافة لمنشر. الأردن).1(ط. الإداريةالقيادة ).6002ن، نواف.(كنعا -921
 البحث العممي ومناىجو في العموم الاجتماعية والسموكية).7002كشرود، الطيب.( -031
 ).عمان: دار المناىج.1(ط.
 .الدوحة :دار الشروق لمطباعة . التصميم المنظمي).8991الكبيسي ، عامر .( -131
بيروت: منشأة  ).1(ط. الحكومةالنظم السياسية .الدولة و  ).1791(محمد كامل. ،وليم -231
 المعارف.
أنماط القيادة في إطار التغير التنظيمي في المؤسسة ).1991لوصيف، سعيد.( -331
 ،معيد عمم النفس ، جامعة الجزائر.غير منشورة  .رسالة ماجستير الجزائرية
الدار  ).القاىرة:1(ط. تنظيمي .مدخل بناء المياراتالسموك ال).0002ماىر، أحمد.( -431
 الجامعية.
 .التنظيم الدليل العممي لتصميم اليياكل و الممارسات التنظيميةماىر،أحمد.(د.ت). -531
 الاسكندرية :الدار الجامعية.
 القرابةدراسة الانثروبولوجيا الاسرة و  الأسرةإتخاذ القرار في ).4102حمد، نادية أحمد.( -631
 لاسكندرية: دار المعرفة الجامعية .ا
  382
السمطة و الرضا الوظيفي المؤسسة الاستشفائية ).9002/8002بمقاسم.( مزيوة، -731
 . ، الجزائرغير منشورة رسالة ماجستير . الله نواوية البوني نموذجا المتخصصة عبد
 . لمنشردار صفاء  ).1(ط. إدارة المنظمات).1102(محمود، علاء الدين عبد الغني. -831
 .(ىشام عبد الله، مترجم)والسموك التنظيمي الإدارة كلاسيكيات).9991ماتسيون،إ.( -931
 . دار أسامة ).عمان :1(ط. الإداري إستراتجيات التطوير  . )0102( مشيور، ثروة. -041
 .مصر:جميورية مصر العربية.تجربة صنع المدير العربي).6991.(موسى ، الحوطي -141
 دار المدني. .الجزائر : علاقات العمل التنظيم و ).2002وق.(مداس، فار  -241
 .القاىرة :دار الفكر العربي. و النظريات الأصولدراسة  ).9991مينا ،محمد نصر.( -341
و  الإسلامينظريات الحكم و الدولة دراسة مقارن بين الفقو  . (د.ت) محمد. مصطفوي، -441
 . مكتبة مؤمن و الدستوري . القانوني
 مصطفى، محمد صلاح الدين، عبد الحميد، أحمد رجاء ،عبد المنعم ،عبد الحميد. -541
 قطاع الشؤون الاجتماعية. . مناىجو خطوات البحث العممي و . )0102(
 التنظيم (مدخل لمتراث والمشكلات و الموضوع و اجتماععمم ).2891محمد، محمد عمي.( -641
 . ة الجامعيةدار المعرف : الإسكندرية ).3(ط. المنيج)
التنظيم والادارة ،مدخل معاصر لعمميات التخطيط ). 9991المصري،سعيد محمد .(  -741
 .القاىرة : الدر الجامعية. القيادة و الرقابة والتنظيم و
الادارة :أصالة المبادىء ووظائف المنشأة مع حداثة ).7002المغربي، كامل محمد.( -841
 ).عمان.1.(ط القرن الحادي والعشرون  وتحديات
 .لبنان :منشورات الحمبي الحقوقية. الادارة العامة).2002المجذوب ، طارق.( -941
.الاسكندرية : الدار  الثقافة التنظيمية والتغيير).6002المرسي، جمال الدين محمد .( -051
 الجامعية.
  482
 اذجالسموك التنظيمي (نظريات ونم).0002.(، ثابت المرسي المرسي، جمال الدين محمد -151
 . المنوفية : الدار الجامعية.)وتطبيق عممي لادارة السموك في المنظمة
 ).الاردن :دار المسيرة .1(ط. أخلاقيات العمل).9002السكارنة ، بلال خمف .( -251
).عمان :دار 1(ط. التطور التنظيمي أساسيات ومفاىيم حديثة).9991الموزي،موسي.( -351
 وائل لمنشر.
 ).عمان:دار الحامد.1(ط. والمعوقات الادوات الإداريةالتنمية ).2102(الحميري، باسم . -451
.مدخل المسؤولية  الأعمالفي قطاع  الإدارةالتنظيم و ).9991الشناوي، صلاح.( -551
 الاجتماعية.الاسكندرية :مركز الاسكندرية لمكتاب.
ولية سؤ الم).5002الغالي ،طاىر محمد منصور ، العامري، صالح ،ميدي محسن .( -651
 .عمان :دار وائل. الاعمال و المجتمع– الأعمالوأخلاقيات  الاجتماعية
 البحث العممي ،حقيقتو ومصادره ومناىجو الربيعية ،عبد العزيز بن عبد الرحمن.(د.ت). -751
 ).الرياض.2(ط.وكتابتو،وطباعتو ومناقشتو
 .مكةرى ..جامعة أم الق مقدمة في الادارة أغادير سالم.(د.ت). العيدروس، -851
). 1(ط.الديمقراطية و العالم الثالثالديكتاتورية الاستبدادية و ).7891العزي، سويم .( -951
 المركز  الثقافي العربي .
 ).القاىرة: مكتبة عين شمس.5(ط.التنظيم).6991اليواري، سيد.( -061
منيجية وأساليب البحث العممي وتحميل ).8002القاضي،دلال ،البياتي، محمود.( -161
 ).عمان :دار وائل.1(ط. بإستخدام البرنامج الاحصائي البيانات
السموك ).9002.(الشيابي ،إنعامالفريحات ،خيظر كاظم حمود ،الموزي ،موسى سلامة ،  -261
 الاردن:دار إثراء لمنشر.).1(ط. التنظيمي مفاىيم معاصرة
  582
ة التربوية في اتخاذ ميارات القيادة التربوية ميارات القياد).8002الحريري، رافدة.( -361
 عمان: دارالمناىج.القرارات 
مناىج البحث العممي ). 6002الحمداني، موفق، الجادري، عدنان، القندليجي. ( -461
 ). عمان: مؤسسة الوراق.2). (ط.البحث العممي (أساسيات
السموك التنظيمي (دراسة السموك الإنساني الفردي ). 9002القريوتي، محمد قاسم. ( -561
 ). الأردن.5. (ط.في منظمات الأعمال جماعيوال
). الأردن: دار 1(ط. الإدارة التربوية وديمقراطية التعميم). 1102عمي حسين. (، الدوري  -661
 ثراء لمنشر.
. إدارة الأعمال مدخل اتخاذ القرارات بناء الميارات). 3002العيد، جلال إبراىيم. ( -761
 الإسكندرية: الدار الجامعية الجديدة.
 :ئر).الجزا1(ج. م السياسيةظأصول القانون الدستوري و الن).8991نسيب، أرزقي.( -861
 دار الامة.
)(نظر جاىل ، 1(ط. الاتصالو  الجماعة السمطة).1991د، ليفيك،أ، موران .( ىوغ، -961
 مترجم).بيروت : المؤسسة الجامعية لمدراسات و النشر.
.رسالة ماجستير الحديثينية في الفكر الإداري الثقافة الم).8002/7002.(يزغش ،محمد -071
 جامعة محمد خيضر ، بسكرة.غير منشورة ، 
 ع بالمغة الأجنبية قائمة المراج :ثالثا
 .noitazinagro xelpmoc -ro -edaoR lacigoloicoS .)d.s(INOIZTE-A -171
 sed seuqigoloicos sehcorppa sellevuon seL .)6991( ..p.xuonreB -271
 .sirap ,lives dE snoitasinagro
 sel snad étirotua te pihsredaeL ,riovuop .)5991( .erreip ,etterelloC -371 
 .cebeuq ud étisrevinu’l ed 2 esserp. snoitasinagro
 286 
174- Edgar, Schein.(1991) organisational culture and leadership San 
Francisco, jossey, Boss- inc. Edition.Paris. 
175- Flacher, Bruno. (2002). Travail et intégration social. Edition CBreal. 
France. 
176- Gilles Bressy et CMRistion Kont oyt, economie d’entreprise 4ème 
edition Dallez, Paris 1998. 
177- Hary,Jo,Hatch.(1977).Organization Theory. Modern. Symbolica. 
178- Hellrieget, Slocum ,woodman.(2001). traduit par Michéle Truchan 






179- Herbert, S. (1983). Administration et processus de décision 
économique, Paris. 
180- L’ane, K.(1990) The role of culture incomparative management 
academy of management, journal vol 35,n°2 . 
181- L’eon, Michaux. (1972). Les jeunes et l’autorité, Paris : 
universitaires de France. 
182- Lafaye.c. (1996). La Sociologie organisation, Paris : Ed. Nathan. 
183- M. Gozier. (1970). La sociote bloqué. Edition du seuil. Paris. 
184- Mary ,jo Hatch.(1977). organization theory : Moderum, Symbolic 
and postmodern perspectives, hardcover : or ford university . 
185- Moor Read , G, giffih, Rick. w.(2001) organisational, Behavior, 
New york, Houghtan company. 
186- Morice Thevent. (2003). La culture d’entreprise puF. Paris. 
187- Oliver , Meier.(2004). Management interculturel stratégie 
organisation per, Paris, 2004. 
188- Sainsaulieu Renaud. (1997). Sociologie de l’entreprise presse des 
sciences politiques. Paris. 
189- Stephen ,robbins.(2008). management lessentiel des concepts et des 
pratique 6
eme.
edition pearson education inc. 
 287 
190- Strategor.(2005). politique générals de l’entreprise 4eme édition, 
Paris. 
191- Sussan ,schnieder.jean louis .(2003).management :traductio valerie 
lavoyer sous la directio de lionel dahan.2
em





   10الملحق رقم 
 شرح الهيكل التنظيمي للمؤسسة العمومية الاستشفائية 
  وا عادة التأىيل الطبي تغطي سكان بمدية واحدة ،تتكون من ىيكل لمتشخيص والعلاج والإستشفاءو 
مصمحة إضافة إلى مصمحة الإستعجالات  15، ويتكون المستشفى من أو مجموعة بمديات وبعدد عماليا
 وتتمثل ىذه المصالح فيما يمي :
 الرجال).-مصمحة جراحة (النساء-
 الرجال).-مصمحة جراحة العظام (النساء-
 الأذن والحنجرة. ،مصمحة الأنف-
 مصمحة سرطان الثدي.-
 مصمحة جراحة الأطفال.-
 مصمحة الكمى.-
 مصمحة العمميات (جناح العمميات).-
 مصمحة الإستعجالات الطبية والجراحية.-
 ئيسية تشرف عمييم:وىذه المصالح مرتبطة بثلاثة مصالح ر 
 مصمحة المخبر.-
 مصمحة حقن الدم.-
 مصمحة الأشعة.-
بمجموعة من الميام المتكاممة ومتسمسمة  -بشير بن ناصر–حيث تقوم المؤسسة الإستشفائية 
 بالحاجات الصحية لمسكان وفي إطار تتولى عمى الخصوص الميام الآتية :
 خيص وا عادة التأىيل الطبي والإستشفاء.ضمان تنظيم وبرمجة توزيع العلاج الشفائي والتش-
 ضمان حفظ الصحة والنقاوة ومكافحة الأضرار.-
  20الملحق رقم 
 ضمان تحسين مستوى مستخدمي مصالح الصحة وتحديد معارفيم.  -
 :شرح الهيكل التنظيمي للمؤسسة العمومية الإستشفائية بشير بن ناصر
 ويمكن شرح  الييكل التنظيمي لممؤسسة الإستشفائية بشير بن ناصر عمى النحو التالي:
وبدأ العمل  ،1885م وطرأت عميو تعديلات سنة 1985تم تصميم الييكل التنظيمي لممؤسسة في سنة 
 وكان تقسيمو كالآتي: 9885في سنة 
وأربع  ال ليم علاقة مباشرة بالمدير،ولو فرعين يتمثلان في مكتب التنظيم ومكتب الإتص المدير العام:-
 المديريات ىي: ،ليا علاقة مباشرة مع المدير مديريات فرعية
 المديرية الفرعية للموارد البشرية:ينبثق عنها مكتبين:-5
 مكتب تسيير الموارد البشرية والشؤون القانونية والمنازعات ،ييتم بالعنصر البشري. 
 مكتب التكوين. 
 للمصالح الصحية: ينبثق عنها ثلاثة مكاتب:المديرية الفرعية -2
 مكتب الدخول. 
 مكتب تقاعد وحسابات التكاليف.   
 مكتب النشاطات الصحية ومتابعتيا وتقييميا. 
 : ينبثق منها ثلاث مكاتب:مديرية الفرعية للمالية والوسائلال-3
 مكتب الميزانية والمحاسبة . 
 مكتب الصفقات العمومية. 
 واليياكل.مكتب الوسائل العامة  
 مكتبين: ينبثق عنيا المديرية الفرعية لصيانة التجهيزات الطبية والتجهيزات المرافقة:-4
 مكتب صيانة التجييزات الطبية. 
 مكتب صيانة التجييزات المرافقة. 
 ويمكن تجسيد الييكل التنظيمي في الشكل التالي: 
 .1007والشكل الموالي يمثل الييكل التنظيمي لممستشفى قبل 



















 مكتب التنظيم مكتب الاتصال
      المديرية الفرعية
 لإدارة الوسائل
   المديرية الفرعية
 للنشاطات الصحية 














































 التجهيزات الطبية 
الوسائل العامة مكتب 
 والهياكل
النشاطات الصحية  مكتب
 ومتابعتها وتقييمها
 مكتب






المديرية الفرعية لصيانة 
 التجهيزات وتجهيزات المرافق
صيانة مكتب 
 التجهيزات المرافقة
 وزارة التعليـم العالـي والبحـث العلـمي
  ـ جامعة محمد خيضر ـ بسكرة
 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية
  العلوم الاجتماعيةقسم 
 
  حول موضوع: بفئة الرؤساء مقياس بحث خاص 
  وعلاقتها بالثقافة التنظيمية الإدارية السلطة أنماط
 بسكرة –بفير بن ناصر  – ةستففائيالابالمؤسسة دراسة ميدانية لعينة من المسؤولين 
  في علم الاجتماع دكتوراهمذكرة نهاية الدراسة لنيل فهادة ال
  نظيم تخصص: علم اجتماع الت
 
 :( ة )وظفالم ( ة )أخي
القطاع الصحي  في مسؤولينال دور من انطلاقا و ،المجتمع تطوير في العممي البحث بأهمية إيمانا
 بوضع الاستبيان والمقياس عبارات عن الإجابة سيادتكم من مستويات نأملال أفضل إلى لمنهوض به العمومي
 حايد.م -معارض – موافق: الآتي الاختيارات  أحد في )X(العلامة
 مدى عمى كبير حد إلى متوقفة البحث هذا نتائج أن و يالعمم البحث لغرض إلا تستغل لا إجاباتك بأن عمما
 .شكرا و، مساهمتكم وتعاونكم
 
 
 طمةادريدي ف :ةالباحث
 
  8201/7201السنة الجامعية: 
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 للمبحوث شخصية بيانات: ال الأولالمحور 
 أنثى        ذكر : الجنس  -1
 ابتدائي       متوسط           ثانوي        جامعي: المستوى التعليمي -2
 ................................................: نوع الوظيفة الحالية -3
 ....................................... الخبرة المهنية: -4
 المحور الثاني: نمط السلطة الإداري السائد بالمؤسسة العمومية الاستشفائية
 :الاستشفائية العمومية بالمؤسسةالسائد  الديكتاتوري الادارية نمط السلطة  -
 العبارات اٌشلُ
   
 أبدا أحيانا دائما
 الاسزشفبئ١خٛظ١فٟ ٌٍّئسسخ اٌزسٍسً اٌ 3
 ٚس١ٍخ ٌٍؼجؾ ٚاٌزذىُ.
   
اٌزطج١ك اٌظبسَ لأٚاِشٞ ثبٌّئسسخ ٠ض٠ذ  4
 ِٓ اٌزضاَ اٌّٛظف١ٓ.
   
إٌّؾ اٌذ٠ىزبرٛسٞ ٌٍسٍطخ ٠ض٠ذ ِٓ سغجخ  5
 اٌّٛظف١ٓ فٟ اٌؼًّ.
   
أثٕبء رؤد٠خ اٌؼًّ أرٍمٝ الأٚاِش ِٓ  6
 اٌّسئٚي اٌّجبشش.
   
أخطبئُٙ أثٕبء أداء  أدبست اٌّٛظف١ٓ ػٍٝ 11
 أػّبٌُٙ.
   
أرذخً فٟ وً اٌزفبط١ً اٌذل١مخ ٌؼًّ  51
 اٌّٛظف١ٓ.
   
    أ٘زُ ثآساء فئخ ِذذٚدح ِٓ اٌّشإٚس١ٓ. 02
رسزٕذ اٌّئسسخ اٌٝ ِؼب٠١ش ِذذٚدح ف١ّب  32
٠خض اٌزمذَ اٌٛظ١فٟ وبٌزشل١خ ٚالاسزفبدح 
 ِٓ اٌذٚساد اٌزىٛ٠ٕ١خ.
   
ذ اٌزٕظ١ّ١خ ٠ئدٞ اٌزطج١ك اٌفؼٍٟ ٌٍمٛاػ 72
 ٌفؼبٌ١خ الأداء. 
   
اٌظشاِخ فٟ رطج١ك اٌمٛاػذ اٌزٕظ١ّ١خ  82
 ٠ئدٞ اٌٝ ػذَ اٌّجبدسح







 الاستشفائية: بالمؤسسة العمومية السائد الديمقراطي  الادارية نمط السلطة -
 أبدا أحيانا دائما العبارات اٌشلُ
ِئسسزىُ رمَٛ ػٍٝ ِجذأ  10
 اٌزفٛ٠غ
   
ن اٌّٛظفْٛ فٟ ط١بغخ ٠شبس 20
اٌمشاساد اٌّزؼٍمخ داخً 
 ِئسسزىُ
   
الزشادبره ف١ّب ٠زؼٍك اٌؼًّ  70
رئخز ثؼ١ٓ الاػزجبس ِٓ ؽشف 
 أطذبة اٌسٍطخ اٌؼٍ١ب.
   
رسّخ ٌىُ الإداسح اٌؼٍ١ب (ِذ٠ش٠خ  80
اٌظذخ) ثبٌّشبسوخ فٟ ارخبر 
 اٌمشاساد.
   
إٌّؾ اٌذ٠ّمشاؽٟ ٌٍسٍطخ ٠ض٠ذ  90
 ف١ٓ ٌٍؼًّ.ِٓ سغجخ اٌّٛظ
   
أشبسن اٌّٛظف١ٓ فٟ دً  61
 اٌّشىلاد .
   
أسؼٝ ٌذً اٌّشىلاد اٌزٟ  71
 رٛاجٗ اٌّشإٚس١ٓ.
   
أدشص ػٍٝ اسزشبسح اٌّٛظف١ٓ  81
 فٟ اٌجٛأت اٌطج١خ.
   
أخظض ٚلزب وبف١ب ٌلاسزّبع  91
 لأشغبلاد اٌّٛظف١ٓ
   
فٟ دبي ٚلٛع الأخطبء أػزشف  12
 أِبَ اٌّشإٚس١ٓ ثؤخطبئٟ
   
رؤخز اٌسٍطخ اٌؼٍ١ب الالزشادبد  52
 اٌزٟ ألذِٙب ثؼ١ٓ الاػزجبس.
   
أػزمذ أْ اٌمٛاػذ ٚ إٌظٛص  62
اٌزٕظ١ّ١خ اٌّطجمخ ثّئسسزىُ 
 ٚاػذخ.
   
أ٘زُ ثزظذ١خ أخطبء  92
 اٌّشإٚس١ٓ




 .الاستشفائيةالفوضوي السائد بالمؤسسة العمومية الادارية نمط السلطة  -
 أبدا أحيانا ئمادا العبارات الرقم
  
أفٛع ثؼؼب ِٓ طلاد١برٟ  01
 ثّجذأ اٌلاِشوض٠خ فٟ اٌؼًّ
   
أػطٟ لأػؼبء اداسرٟ دش٠خ  21
 اٌزظشف فٟ اٌّٛالف الإداس٠خ 
   
أػطٟ اٌذش٠خ اٌىبٍِخ ٌٍّٛظف١ٓ  31
فٟ ارخبر اٌمشاساد اٌزٟ رخض 
 ػٍُّٙ
   
إٌّؾ اٌفٛػٛٞ ٌٍسٍطخ ٠ض٠ذ  41
 ًِٓ سغجخ اٌّٛظف١ٓ ٌٍؼّ
   
أرشاجغ فٟ لشاسارٟ  22
 (اٌظبئجخ/غ١ش طبئجخ)
   
٠ئدٞ رؼذد الأٚاِش داخً  32
اٌٝ ظٙٛس  الاسزشفبئ١خاٌّئسسخ 
 طشاػبد رٕظ١ّ١خ
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 .للمؤسسة الإستشفائية الإداري  السلم احترام في تعزيز  السلطة الإدارية تساهم -
 أبدا أحيانا دائما العبــــــــــــــــــــــارات رقم
 ِذ١ؾ فٟ ٌٚضِلائه ٌه اٌط١جخ اٌّؼبٍِخ 1
 اٌٛظ١فٟ ِٛلؼه رذزشَ رجؼٍه ًّاٌؼ
   
 رفشع ٌٚضِلائه ٌه اٌط١جخ اٌّؼبٍِخ 2
 اٌؼًّ فٟ اٌزفبٟٔ ػٍ١ه
   
 ٠خؼؼه ؽشف سئ١سه ِٓ ادزشاِه 3
 الإداسٞ ٌٍسٍُ
   
اٌّئسسخ  فٟ سئ١سه شخظ١خ 4
 ٌٍسٍُ ادزشاِه ػٍٝ رئثش الاسزشفبئ١خ
 الإداسٞ
   
 اٌّسئٚي ثٙب ٠زّزغ اٌزٟ اٌشخظ١خ لٛح 5
 أؼجبؽه ػٍٝ رئثش سزىُِئس فٟ
 داخٍٙب
   
 ٠ذسسه صِلائه ٚفٟ ف١ه اٌّسئٚي ثمخ 6
 ٚاٌجذ٠خ ثبٌؼًّ
   
اٌّسزشفٝ  فٟ اٌّسئٚي شخظ١خ ػؼف 7
 اٌؼًّ فٟ اٌزفبٟٔ رجبٌٟ لا ٠جؼٍه
   
 صِلائه ٚفٟ ف١ه  اٌّسئٚي ثمخ ػذَ 8
 ػٕذوُ فؼً سد ٌٙب ٚشىٛوٗ
   
 ثؼشٚسح ِسئٌٚه ٠ذسسه ِٓ لشثه 9
 الإداسٞ سٍُاٌ ادزشاَ
   
 ٌٚضِلائه ٌه ٠ٛفش اٌزٞ اٌّسئٚي 01
 رذزشَ ٠جؼٍه ٚاٌزىٛ٠ٓ اٌزذس٠ت فشص
 . اٌسٍُ الإداسٞ
   
 ث١ٓ اٌزٕٛع رشاػٟ اٌزٟ اٌفبػٍخ اٌسٍطخ 11
 فٟ  الأؼجبؽ ػٍٝ رذفضن الأفشاد
 اٌؼًّ
   
 فٟ الاثزىبس ػٍٝ رشجغ اٌزٟ اٌسٍطخ  21
 دبفضا ْٛرى  الاسزشفبئ١خاٌّئسسخ 
 اػبره اٌؼٍّ١خ لإثذ
   
 اٌم١ُ ػٓ ٠خشج لا اٌزٞ اٌّسئٚي 31
 رجؼٍٗ ٌّئسسزٗ رس١١شٖ فٟ الاجزّبػ١خ
 اٌٛظ١فٟ أدائه الأػٍٝ فٟ ِثٍه
   
رسبػذ اٌسٍطخ ػٍٝ رجبدي اٌخجشاد  ث١ٓ  41
ٚفمب  الاسزشفبئ١خاٌؼبٍِ١ٓ داخً اٌّئسسخ 
 ٌٍسٍُ الاداسٞ
   
رز١خ اٌسٍطخ اٌذبٌ١خ ٌٍّٛظف دش٠خ  55
الارظبي ٚرجبدي اٌّؼٍِٛبد ػجش 
اٌّسزٛ٠بد ٚاٌٛدذاد اٌّخزٍفخ ٚفمب 
 ٌٍزسٍسً اٌٛظ١فٟ
   
خؼٛػه ٌٍّسبءٌخ ٠ججشن ػٍٝ ادزشاَ  15
 اٌزسٍسً اٌٛظ١فٟ
   
ػشٚسح ادزشاَ اٌسٍُ الإداسٞ ػٕذ  15
 دذٚس اٌّشىلاد
   
ِشبسوزه فٟ ارخبر اٌمشاساد ٠سبُ٘  15
 ثشؼٛسن ثبلأزّبء
   
ٕ٘بن رفٛ٠غ ٌٍظلاد١بد ٚاٌّٙبَ ٚفمب  95
 ٌٍسٍُ الاداسٞ
   
    ِّبسسخ اٌّشوض٠خ ثىثشح فٟ اٌؼًّ  20
٠ذزشَ جّ١غ اٌّٛظف١ٓ اٌسٍُ الإداسٞ فٟ  50
 أداء الأػّبي
   
٠سزفسش اٌشئ١س ػٓ ِشىلاد  00
 اٌّشإٚس١ٓ إٌّٙ١خ ٚ٠سؼٝ ٌذٍٙب.
   
ػًّ اٌّشإٚس١ٓ  لا ٠زذخً اٌّسئٚي فٟ 20
 الا د١ٓ ٠طٍت ِٕٗ
   
٠خؼغ جّ١غ اٌّٛظف١ٓ ٌٍشلبثخ الإداس٠خ  20
 ػٓ وثت
   
ؽج١ؼخ اٌشلبثخ اٌزٕظ١ّ١خ اٌّزجؼخ فٟ  50
رض٠ذ فٟ طشاِخ  الاسزشفبئ١خاٌّئسسخ 
 اٌّٛظف١ٓ
   
٠شجغ اٌّسئٚي سٚح اٌّجبدسح ٌذٜ  10
 اٌّٛظف١ٓ ٚخبطخ الأؽجبء ُِٕٙ
   
ػبدٌخ ٌّذبسجخ  ٠ؼزّذ اٌّسئٚي ؽشق 10
 اٌّٛظف١ٓ أثٕبء رمظ١شُ٘ فٟ اٌؼًّ.
   
٠ٛجذ فٟ اٌّئسسخ  اٌؼِّٛ١خ  10
 ٚطف ٚظ١فٟ ٚاػخ الاسزشفبئ١خ
   
ٕ٘بن رٕبست ٚرٕبسك فٟ اٌشرت  90
 ٚاٌٛظبئف دست الاخزظبطبد 
   
 الاسزشفبئ١خرزغ١ش اٌمشاساد فٟ اٌّئسسخ  22
 دست اٌّٛالف اٌزٕظ١ّ١خ  
   
 للمؤسسة الإستشفائية. الداخلي النظام الحفاظ على سير لإدارية فيتساهم السلطة ا -
 أبدا أحيانا دائما العبــــــــــــــــــــــارات رقم
  
 ِؼبٍِخ رشاػٟ اٌزٟ الإداس٠خ اٌسٍطخ 1
 أؼجبؽه رّٕٟ ثبٌذسٕٝ الأفشاد
 اٌؼًّ ثؤٚلبد
   
 اٌذسٕخ اٌؼلالخ راد الإداس٠خ اٌسٍطخ 2
 ٌٍٕظبَ رمجٍه فٟ ثشآ ٌٙب اٌؼّبي ِغ
 اٌذاخٍٟ ٌٍّئسسخ الإسزشفبئ١خ.
   
 اٌذسٕخ اٌؼلالخ راد اٌسٍطخ الإداس٠خ 3
 ششٚؽ اٌزٛظ١ف ػٓ ساػ١ب رجؼٍه
   
 رطج١ك فٟ دخً ٌٙب اٌّسئٚي شخظ١خ 4
ئسسخ اٌؼِّٛ١خ ٌٍّ اٌذاخٍٟ إٌظبَ
 الاسزشفبئ١خ
   
 اٌزؼبْٚ رٛفش اٌزٟ إٌبجذخ اٌسٍطخ 5
 رطج١ك ٍ١هػ رذزُ اٌّئسسخ داخً
 .اٌذاخٍٟ  إٌظبَ
   
اٌذٛافض ٌٍؼبٍِ١ٓ  اٌسٍطخ الاداس٠خ رّٕخ  6
  .اٌذاخٍٟ إٌظبَ اٌز٠ٓ ٠ذبفظْٛ ػٍٝ
   
٠ٍزضَ اٌّٛظفْٛ ثّٛاػ١ذ اٌؼًّ  7
 اٌؼِّٛ١خ اٌشسّ١خ فٟ اٌّئسسخ
 الاسزشفبئ١خ.
   
رسبػذ  اٌذوزبرٛس٠خ الإداس٠خ اٌسٍطخ 8
 ّئسسخٌٍ اٌذاخٍٟ إٌظبَ ػٍٝ ادزشاَ
 اٌؼِّٛ١خ الاسزشفبئ١خ.
   
 اٌّئسسخ فٟ الإداس٠خ اٌسٍطخ أسٍٛة 9
 اٌذشان ٌٕظبَ رمجٍه ػٍٝ ٠ئثش
 .اٌٛظ١فٟ
   
ئسسخ ادزشاِه ٌٍٕظبَ اٌذاخٍٟ ٌٍّ 01
٠شؼشن ثبلأزّبء  اٌؼِّٛ١خ الاسزشفبئ١خ
 .اٌٛظ١فٟ
   
رسبػذ اٌسٍطخ الإداس٠خ اٌّٛظفْٛ ػٍٝ  11
طج١ك رطٛ٠ش أدائُٙ ٌ١ىٛٔٛا ٍِزضِ١ٓ ثز
 اٌمٛأ١ٓ ٚالأٔظّخ اٌسبئذح
   
رٙزُ اٌسٍطخ الإداس٠خ ثؤّ٘١خ ػبًِ  21
 اٌٛلذ لإٔجبص اٌّٛظفْٛ اٌّٙبَ 
   
٠زذًّ اٌّشإٚس١ٓ ِسئٌٚ١خ أػّبٌُٙ  31
اٌّٛوٍخ ٌُٙ ٚفك اٌمبْٔٛ اٌذاخٍٟ 
 ئسسخ اٌؼِّٛ١خ الاسزشفبئ١خ.ٌٍّ
   
اٌّٙبَ اٌّٛوٍخ ٌٍّٛظف١ٓ ٚاػذخ ٚفك  41
ٍٟ ٌٍّئسسخ  اٌؼِّٛ١خ اٌمبْٔٛ اٌذاخ
 الاسزشفبئ١خ.
   
رسٛد اٌثمخ اٌّزجبدٌخ ث١ٓ الإداسح  55
 .ٚاٌّٛظف١ٓ
   
   ٠ذزشَ اٌّٛظفْٛ ِٛاػ١ذ اٌؼًّ (ثذا٠خ  15
المؤسسة  داخل الاتصال وتفعيل تنمية )في (القيادة ساهمة السلطة الإداريةم -
 .الإستشفائية
 أبدا أحيانا دائما العبــــــــــــــــــــــارات رقم
 عمى تحفزك الطبية المعاممة ذات الإدارية السمطة 1
 .المؤسسة داخل بأنواعه الاتصال
   
  ستشفائيةالا العمومية المؤسسة في المسؤول شخصية 2
 .بها الاتصالية العممية تحكم
   
 عمى تدفعهم الأفراد في ثقة لها التي الإدارية السمطة 3
 .بينهم فيما الاتصال
   
 .ٚٔٙب٠خ اٌذٚاَ)
رطج١ك أٔظّخ اٌثٛاة ٚاٌؼمبة ٠ض٠ذ فٟ   15
ئسسخ اٌؼِّٛ١خ أداء اٌؼبٍِ١ٓ ثبٌّ
  الاسزشفبئ١خ.
   
اٌؼِّٛ١خ ً٘ رشوض اٌّئسسخ   15
 ػٍٝ اٌجبٔت الإٔسبٟٔ الاسزشفبئ١خ
   
وبفخ اٌّٛظف١ٓ ِسئٌْٚٛ أِبَ اداسح  95
  الاسزشفبئ١خاٌّئسسخ اٌؼِّٛ١خ  
   
٠ذسن اٌّٛظفْٛ ؽج١ؼخ اٌمٛأ١ٓ  20
ٚإٌظٛص اٌّؼّٛي ثٙب فٟ اٌّئسسخ 
 . الاسزشفبئ١خ
   
ؽج١ؼخ اٌؼًّ رزطٍت اٌّسبّ٘خ  50
  .اٌجّبػ١خ فٟ أداء اٌّٙبَ
   
اٌؼجشح فٟ أجبص اٌؼًّ ٌٚ١س فٟ  00
 اٌٛلذ اٌّسزغشق
   
إٌّبر اٌزٕظ١ّٟ ٌٍّئسسخ  اٌؼِّٛ١خ  20
 .ِٕبست لإٔجبص اٌؼًّ الاسزشفبئ١خ
   
 الاسزشفبئ١خرذمك اٌّئسسخ اٌؼِّٛ١خ  20
  .أ٘ذافٙب فٟ جّ١غ اٌظشٚف
   
    .٠ذ٠ش اٌّٛظفْٛ اٌٛلذ ثشىً ػشٛائٟ 50
    .ٓ اٌّئسسخ٠ّزثً اٌّٛظفْٛ ٌمٛأ١ 10
رٛفش اٌّئسسخ الأِٓ اٌٛظ١فٟ داخً  10
 الاسزشفبئ١خ.ث١ئخ اٌّئسسخ 
   
رؼزمذ ثؼذَ ٚجٛد رٕس١ك ٚرٕبغُ ث١ٓ  10
 .اٌٛدذاد الإداس٠خ
   
رز١خ اٌّئسسخ فشص اٌزشل١خ ٌزٚٞ  90
 .الأداء اٌج١ذ
   
٠ذبفع اٌّٛظف١ٓ ػٍٝ ِّزٍىبد  22
 الاسزشفبئ١خاٌّئسسخ  اٌؼِّٛ١خ 
   
 التي الاتصال عممية عمى يؤثر القيادة مراكز من قربك 4
  .المؤسسة العمومية الإشتفائية في بها تقوم
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